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English Summary 
In this work I explore my thesis, that many organizations could create a synergic effect between 
communication of change and a social and contextual learning environment in their 
implementations of change and learning in organizations. 
It is my contention that in practice many organizations use a strategic communication of change to 
formulate visions, requested core values and company goals, without gaining the full potential. 
The organization could gain by unfold an understanding of the mechanisms of contextual social 
learning perspective and combine it with a strategic view. I wish to emerge that this could 
establish and support the founding and implementation of the wanted strategies. 
I wish to demonstrate what I find to be some general problematic issues when it comes to creating 
a learning environment and implementations of change in the public sector. This I unfold through 
the understanding of how the dialectic process in the establishing of discourses and learning 
experiences through language and social practice influence on the formation of a public opinion 
and integration. 
My empirical data is an innovation strategy, which is part of a major strategy for efficiency 
improvement in Odsherred municipality, and an editorial written by the city manager in the staff 
magazine. Those two will primarily be explored through Norman Faircloughs three dimensional 
model for critical discourse analyzes. To represent the view of the staff I have made 7 qualitative 
interviews with members of the Odsherred municipality staff. The interviews are analyzed through 
the perspective of Etienne Wengers social learning theory on communities of practice. 
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PROBLEMFELT OG PROBLEMFORMULERING 
I dette speciale ønsker jeg at undersøge min tese om, at der i mange organisationer kan skabes en 
synergi mellem den strategiske forandringskommunikation på den ene side og et socialt og 
kontekstafhængigt læringssyn på den anden side i arbejdet med implementering af forandringer 
og læring i organisationer. 
Min påstand er, at den strategiske forandringskommunikation i praksis formulerer visioner, 
ønskede kerneværdier og mål, og nogle gange lægger op til forandringsmæssige greb til, hvordan 
forandringen skal etableres, men at en bedre brug og forståelse af en kritisk diskursiv 
sprogforståelse og social kontekstafhængig læringsforståelse kunne etablere og implementere 
strategierne bedre. Ved at forstå hvordan dialektikken i dannelsen af diskurser og 
læringserfaringer gennem sprog og social praksis spiller ind på meningsdannelse og integrering, 
sådan som min senere fremstilling af mine anvendte teorier forklarer det, ønsker jeg at kaste lys 
på det, jeg mener, er nogle generelle problemstillinger i implementering af læring og forandring i 
den offentlige sektor.  
Ved at se på, hvordan og med hvilke analyserbare formål Direktionen italesætter et ønske om 
forandring og sammenligne det med medarbejdernes erfaringer og ønsker på det område, som 
forandringen skal gælde, kan jeg tegne et billede af, hvorfor strategisk visionskommunikation, som 
strategier er en del af, ikke nødvendigvis er den rette måde at etablere, kommunikere og 
implementere forandring på. Jeg ønsker at inddrage viden om den strategiske kommunikations 
intertekstualitet gennem et kritisk diskurs syn, samt at undersøge arbejdspladsens læringsmiljøer 
gennem et socialt læringsperspektiv for derigennem at synliggøre min tese om, at 
sammentænkning af de to felter vil komplementere hinanden og dermed i højere grad vil kunne 
skabe rum for forandring og læring i organisationer.  
Jeg ønsker desuden at undersøge, om man ved at relatere den kritiske diskursanalyses 
fremskrivning af en forståelse af intertekstualitet i en organisations tekster1, med en forståelse af 
læringsprocesser som sociale og kontekstafhængige, kan udvikle en bedre planlægning for 
implementering af ønskede strategier. Hvilke andre diskursive og sociale praksisser i den offentlige 
sektor kan tænkes at spille ind? Hvilke rammer er læring i den offentlige sektor underlagt – hvilke 
konflikter og modsætninger rummer feltet? Er medarbejderne, herunder også lederne, 
                                                     
1
 Skal her forstås som i Hallidays betydning af tekst, som både den skrevne, talte og billedlige tekst. Dette vender jeg 
senere tilbage til. 
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subsumeret til at handle på en bestemt måde, uagtet strategiformuleringer og lignende qua 
kommunernes forvaltningsramme?  
Jeg vil bevæge mig gennem tre analyseniveauer: 
1. intertekstualiteten og virkemidlerne i den strategiske kommunikation analyseret frem 
gennem tekst, diskursiv - og social praksis. 
2. forhandling og meningsdannelse omkring ledelse, læring og læringsrum, og en 
fremskrivelse af den sociale læringskontekst, italesat gennem 7 medarbejderinterviews, 
som sammen med punkt 1 kan vise  
3. udfordringer for en strategisk visionskommunikation i forhold til implementering af 
intenderet læring og kulturforandring.  
Det netop beskrevne problemfelt leder mig frem til følgende problemformulering; 
Hvordan kan man ved at sammenholde de kritiske diskurser i en organisations tekster om 
forandringsstrategier, med kvalitative interviewundersøgelser af en offentlig arbejdsplads rum for 
social og kontekstafhængig læring, undersøge, hvilke forhindringer og fremmende faktorer der er 
til stede i en organisation omkring implementeringen af en forandringsstrategi, og kan man 
perspektiverende med denne viden bane vejen for en (bedre) implementering af forandring og 
læring på en offentlig arbejdsplads? 
EMPIRI 
I august 2010 fremlægger Direktionen og Byrådet i Odsherred Kommune en netop udarbejdet 
effektiviseringsstrategi, som skal løbe fra 2010-2013. I denne effektiviseringsstrategi er der en 
innovationsstrategi kaldet ’Ud af boksen’. Innovationsstrategien i Odsherred Kommune og en 
personalebladsleder af Kommunaldirektør Lars Holte omkring ændringen til en mere innovativ 
kultur er begge empirisk materiale i mit speciale. Valget af begge tekster vil blive uddybet i mit 
metode afsnit. 
Endvidere analyserer jeg 7 medarbejderinterviews, som jeg lavede i starten af min ansættelse i 
Odsherred Kommune september 2010 (jeg vender tilbage til denne ansættelse længere nede). Jeg 
foretog de 7 kvalitative interviews for bl.a. at undersøge, hvordan medarbejderne oplevede 
implementering af nye idéer, idéudvikling og kommunikationsmiljøet omkring det. Hvilke 
forhindringer og fremmende faktorer var at spore for implementeringen af den netop 
udarbejdede innovationsstrategi? Udarbejdelsen og rammerne for de 7 interviews bliver uddybet i 
mit metodeafsnit. 
Odsherred Kommune 
Odsherred kommune opstod som følge af de landsdækkende kommunesammenlægninger efter 
kommunalreformen i 2007, hvor tre kommuner i Nordvestsjælland, de tidligere kommuner 
Dragsholm, Trundholm og Nykøbing-Rørvig blev samlet til én. Der er knap 33.000 indbyggere i 
Odsherred Kommune fordelt på 15.720 husstande. Om sommeren stiger folketallet til 150.000-
180.000 på grund af sommerturismen i de godt 26.100 sommerhuse og campisterne på 
campingpladserne.  
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De tre tidligere kommuner var alle plaget af dårlig økonomi, og som følge heraf er Odsherred 
Kommune under administration af Staten frem til 20132. Presset på likviditeten og det forøgede 
fokus på Odsherred Kommune havde allerede i 2009 medført, at der blev fjernet godt 90 millioner 
kroner fra driftsbudgettet, og det gik primært udover arbejdspladser (Danske Kommuner no.25 
2009/Kommunerne er presset på likviditeten). Budgetterne er indenfor det seneste år i balance 
igen, men der er fortsat en del udfordringer. 
Min ansættelse 
Jeg har været ansat i Odsherred Kommunes Center for Projekt og Intern Udvikling fra september 
2010 - oktober 2011. Jeg er p.t. igen blevet ansat som projektleder, men påbegynder først min 
ansættelse omkring specialets afslutning.  Det er klart, at min daglige gang i kommunen og indsigt i 
både arbejdsrelaterede udfordringer og personligheder spiller ind på min viden om det felt,  jeg 
her analyserer. Men det er ikke min dagligdag, der er styringsredskaberne i mit videnskabelige 
arbejde, men derimod mine udvalgte teorier og metoder, som jeg ser på den udvalgte empiri med. 
Dette vil blive yderligere uddybet i mit metodeafsnit. 
Mit speciale er ikke bestilt af min arbejdsplads og fungerer som en selvstændig 
universitetsopgave, men mine erkendelsesmæssige erfaringer og de anbefalinger, jeg kan drage af 
dem, forventedes det, at jeg aktivt brugte i min ansættelse som studentermedhjælper og 
projektmedarbejder og også i min nyansættelse som projektleder. Min ansættelse var og bliver 
ikke direkte afhængig af de resultater, jeg kommer frem til i dette speciale, men spiller selvfølgelig 
en rolle. Jeg forventes at bruge og kommunikerer det, jeg når frem til, uanset dets konklusioner. 
Innovationsstrategiens aktører og deres kommunikationsveje 
Qua min ansættelse i Odsherred Kommune, ikke mindst som direkte involveret i tilrettelæggelse 
og implementering af innovationsstrategien, vil jeg have en mer-viden i forhold til feltet, som ikke 
er repræsenteret direkte i min empiri. Jeg ønsker med følgende afsnit at fremhæve nogle tiltag, 
som jeg har kendskab til, at der er foretaget i arbejdet med innovationsstrategien, og hvilke 
aktører der er forbundet med disse tiltag. Dette vil være væsentligt i forhold til analysen og den 
efterfølgende diskussion, fordi det siger noget om konteksten for læring og 
kommunikationsvejene omkring Innovationsstrategien – men jeg vil igen understrege, at det er 
min teori og metode, som er styrende for specialet og dets konklusioner, og ikke min ansættelse i 
Odsherred Kommune. 
Direktionen står som sagt som afsendere af Innovationsstrategien fra august 2010. Den egentlige 
formulering er reelt skrevet af projektlederen for Innovation i Odsherred Kommune. I forhold til 
diskurser er det dog vigtigt at bemærke, at strategien læses som afsendt af direktionen. 
Projektlederen for innovation sidder i kommunens Center for Projekt og Intern Udvikling. Centeret 
etablerede i efteråret/tidlig vinter 2010 to tiltag for at fremme den innovative kultur. Et 
                                                     
2
 I Maj 2011 blev Odsherred Kommune valgt som en af de 9 frikommuner i en forsøgsordning etableret af Regeringen. 
Se mere på Indenrigs- og sundhedsministeriets hjemmeside. Link hentet 22.6.2011 
http://www.sum.dk/Aktuelt/Nyheder/Udfordringsret-IN/2011/April/frikommuner_udpeget.aspx I november 2011 
forventes det at Odsherred Kommune søger den nyetablerede regering om at komme ud af administrationsordningen, 
grundet god økonomi, da kommunen ønsker at løsrive sig fra den megen negative presse, der er omkring dårlig 
kommunal økonomi og udkantsproblematik. 
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innovationsnetværk for alle interesserede medarbejdere3 og et heldags innovationsseminar for 
samtlige ledere i Odsherred Kommune, både blandt skole, institutioner, administration med 
videre. Disse to tiltag var de første storstilede arrangementer, som skulle sætte innovation på 
arbejdspladsens landkort. Innovationsseminaret skulle skabe en opmærksomhed på innovation og 
sætte i gang i en vidensdeling på området, som samtidigt via en case (Bosætning og Branding – 
som også er del af Direktionens Strategi plan) aktivt skulle involvere lederne i en innovativ proces. 
På denne måde var ønsket at skabe bevidsthed, mening og ejerskab omkring de innovative 
processer med en synlig direktion, hands-on tilgang, dialog baserede diskussioner og en tilpas 
forstyrrelse4 fra de daglige arbejdsgange og fysiske rum. Samtidigt var det muligt at samle de 
mange organisatoriske lag på ’neutral’ grund, da hele forsamlingen blev kørt fra Odsherred 
Kommune til Mogens Dahl Instituttet i København. Dagen vakte stor entusiasme blandt alle  - også 
skeptikerne – , og energiniveauet var højt selv efter den lange tætpakkede dag. 
Innovationsnetværket blev i den forbindelse også brandet som et sted, hvor ledelseslaget 
efterfølgende selv kunne arbejde med den innovative tilgang og/eller lade deres medarbejdere 
gøre ditto.  
 
Innovationsseminar for Odsherred Kommunes ledere på Mogens Dahl Instituttet. Fotograf Marianne Diers 
I september 2011 stoppede innovationsnetværkets første fase, og der evalueres nu på dets 
virkning. En hurtig vurdering fra min side er bl.a., at den umiddelbare tilslutning var god, men 
efterfølgende er interessen og fremmødet dalet betragteligt. Jeg mener, at det bl.a. skyldes et 
manglende udgangspunkt i det lokale perspektiv (omend der er stræbt efter at bruge ’virkelige’ 
cases – men læringen sker stadigt delvist udenfor kontekst) eller en efterfølgende manglende lokal 
opfølgning. Dermed har den daglige drift og rutiner stadigt overtaget – uden at der er blevet skabt 
det nødvendige rum for, at arbejdet med innovationskulturen har kunnet tage del i hverdagen. 
Der mangler, efter min vurdering, en strategisk kommunikativ læringsplan for, hvordan man sikrer 
implementering og læring i organisationskulturen, hvor der tages hensyn til både det centrale og 
det decentrale perspektiv, og hvor der skabes læringsrum, der viser hensyn til begge disse behov. 
                                                     
3
 Men den reelle mulighed for tilmelding skal ses i forhold til arbejdstid, arbejdsopgaver, nærmeste leder, daglig drift 
med videre. 
4
 Dagen var bygget op med inspiration fra Otto Scharmers U-teori, hvor han bl.a. taler om tilpasse forstyrrelser  for at 
skabe åbninger for forandring. 
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Hvor læring ikke sker isoleret fra de problemstillinger og løsningsmodeller som dagligdagen er 
præget af. 
Andre former for innovativt arbejde 
Direktionen har fra starten tilkendegivet, at den innovative kulturproces kan tage tid og kræver nyt 
rum, og der eksperimenteres løbende med forskellige former for innovativt arbejde. Fx i form af 
arbejde med lokaldemokrati og medborgerskab i området omkring postnummer 4534 og via en 
dialogbaseret procesdag for ældre, pårørende, arkitekter og byråd – for at klarlægge ønsker, 
behov og ideer i forbindelse med opbygning af fremtidens ældrebolig i Odsherred Kommune. Især 
førstnævnte lokaldemokratiplan søger nye veje for læring, implementering og innovativt 
medborgerskab, og erfaringer herfra vil med stor sandsynlighed præge det fremtidige arbejde 
omkring borgerinvolvering og læring og forhåbentligt rykke radikalt på læringsprocesser og 
innovativt arbejde i kommunen, selv i det politisk styrede landskab. 
Der sættes også løbende spotlight på de anerkendelsesværdige historier om innovation, enten via 
personalebladet eller intranettet, hvor der eksempelvis blev produceret tre små filmiske 
fortællinger om innovative tiltag i kommunen (Se filmene her: 
http://www.odsherred.dk/page2293.aspx?searchString=innovation).  
 
Prototype fra proces om 'Fremtidens Ældrebolig'. Fotograf Mette Mathiasen 
BEGREBSAFKLARING OG BEGREBERNES KONTEKST 
Innovation 
Innovation er ikke i sig selv genstand for mit speciale, men da mit feltarbejde i Odsherred 
Kommune i høj grad tager udgangspunkt i, hvordan der arbejdes med at implementere en 
innovationsstrategi, vælger jeg at komme med en overordnet begrebsdefinition af innovation i 
den offentlige sektor. 
Hvilke opgaver er deltagende innovation i den offentlige sektor knyttet til? Som oftest vil der være 
tale om serviceydelser. Serviceydelser er ikke et produkt, man kan købe, tage under armen og 
sætte til skue hjemme på matriklen. Bason et al opstiller 4 former for værdi eller bundlinjer ved 
offentlig innovation/deltagende innovation (Bason et al:2009:29-30), 
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1. En øget produktivitet. Hvis borgerne for eksempel får mere af samme serviceydelse for 
færre eller samme midler, fordi man ændrer på ydelsens tilrettelæggelse. 
2. En bedre service. Hvis man for eksempel skaber en ny personlig, individuel, meningsfuld og 
vedkommende serviceoplevelse for borgeren, når denne modtager en offentlig ydelse. 
3. Flere ønskværdige effekter. For eksempel dygtigere folkeskoleelever, ledige der får job, 
patienter der bliver raske, som følge af en ændring af serviceleverance, indsats og 
lovgivning på området. 
4. En styrkelse af demokratiet. Ved at styrke borgerens muligheder for at deltage 
demokratisk og yde medindflydelse, for eksempel ved at skabe vilkår, som kan øge 
gennemsigtigheden og forståelsen af det offentlige systems klageret, dokumentation, 
regler for aktindsigt med videre. 
Den situerede og sociale læring på arbejdspladsen 
Jeg bruger Etienne Wengers situerede sociale læringsbegreb, som forbinder læring med praksis og 
derfor er væsentlig at bruge i forsøget på at afdække læring i et arbejdsmiljø, ud fra en forståelse 
af læring som social og kontekstafhængig.  
Det centrale for forståelsen af Wengers læringsbegreb er, at læring primært forbindes med social 
deltagelse. Når Wenger taler om læring, er der tale om læring i forbindelse med 
identitetsdannelse, at danne mening ud fra erfaring, at lære via praksis, og at lære gennem 
fællesskaber. Læring er med andre ord en tilblivelsesproces, men det handler ikke kun om 
identitet/tilblivelse, men i lige så høj grad om, i hvilken kontekst læring sker. For at viden skal blive 
repræsenteret, skal den rette kontekst være til stede – en kontekst, hvor man inddrager 
fællesskabet og den praksis, der omgiver det. 
Diskurs 
Begrebet diskurs er anvendt i mange teorier, og betydningen af begrebet er langtfra konsistent. 
Diskursbegrebet i dette speciale er knyttet til en poststrukturalistisk måde at anskue verden på, 
hvor sproget er en konstruerende faktor. I denne opfattelse af sprog trækker man videre på 
Ferdinand de Saussures arbitrære opfattelse af sprog og verden. Verden siger ikke i sig selv noget 
om, hvordan vi skal tillægge den betydning, men vi tillægger verden betydning gennem sociale 
konventioner og bestemte tegn. Vi bruger sproget til at fortælle om vores opfattelse af verden, vi 
skaber så at sige repræsentationer af verden. Men disse repræsentationer kan aldrig være 
spejlinger af en allerede eksisterende virkelighed (en virkelighed i sig selv) for repræsentationerne 
vil være med til skabe virkeligheden. (Se endvidere Jørgensen et al:2006:17).  
Jeg anvender diskursbegrebet kritisk, hvilket vil sige, at med en kortlæggelse af de relevante 
kritiske diskurser omkring innovation i Odsherred Kommune ønsker jeg at se på, hvilke 
magtrelationer, der gør sig gældende. Og at jeg ser på med hvilke normative perspektiver man kan 
anskue disse diskurser for at komme med muligheder for at skabe en social forandring. Den 
kritiske diskursteori ønsker specifikt at se på forandring, og dette gøres bl.a. ved at analysere 
teksters intertekstualitet. Intertekstualitet dækker over, at en tekst altid vil trække på andre 
tekster og elementer, og ved at se på, hvilke diskurser i teksten der ’blot’ reproduceres og hvilke 
der tilføres nye elementer, kan man få et indblik i, hvordan der kan ske ændringer i de enkelte 
diskurser, og dermed også i den sociale og kulturelle verden (Jørgensen:2006:15-16).  
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Metode og teori hænger sammen i den kritiske diskursteori, men kan, med respekt for de 
grundlæggende ontologiske og epistemologiske principper, kombineres med andre perspektiver, 
som eksempelvis Wengers sociale læringsteori. 
Subjekt 
Hvor vi i den vestlige verdens hverdagssprog forstår subjektet som en selvstyrende enhed med 
magt over sig selv, så er subjektet i den sociale læring og kritisk diskursive tilgang ikke en autonom 
enhed. Michel Foucaults decentrerede subjekt syn, som var påvirket af hans lærer, Louis Althusser, 
så subjektet som et resultat af en interpellationsproces som skabte et ideologisk subjekt. 
Ideologien hos Althusser er et repræsentationssystem, som skjuler menneskers sande relationer til 
hinanden og virker undertrykkende. Interpellation er den proces, hvor sproget konstruerer en 
bestemt social position for individet, som dermed bliver et ideologisk subjekt. (Jørgensen et 
al:2006:25). Hos Althusser er det en antagelse, at vi altid accepterer subjektpositionerne, og 
dermed har vi ingen mulighed for modstand. Denne antagelse deles ikke i den sociale læring og 
den kritiske diskursanalyses opfattelse af subjektet. Her mener man derimod, at subjektet har 
muligheder for at ændre den ideologiske opfattelse, og desuden ses det sociale ikke som styret af 
kun én ideologi. Subjektet er decentreret, sådan som Foucault også ser det, da subjektet skabes af 
diskursen. Dermed er subjektet en vigtig aktør i dannelsen af diskurser og i diskursanalyser.  
Subjektet kan, i Faircloughs kritiske diskursanalyse omskabe de diskursive rammer, men er 
samtidigt stadigt begrænset af dem, da rækkevidden af forandringen altid vil være begrænset 
(Fairclough:1992). Dette gælder også for subjektet, som navigerer i og mellem praksisfællesskaber, 
sådan som Etienne Wenger beskriver det. En dialektisk forandring er mulig mellem 
diskurser/praksisfællesskaber og subjekt, men de kan ikke være eller skabes uafhængige af 
hinanden.  
VIDENSKABSTEORETISK UDGANGSPUNKT OG METODE 
Poststrukturalisme 
Mit videnskabsteoretiske udgangspunkt er poststrukturalistisk. At vi taler om ’virkeligheden’ på en 
bestemt måde, gør ikke netop denne måde til virkelighed. Viden er magt - og magt kan frisætte 
individer, men ikke til noget udenfor. Der er blot tale om en frisættelse til nye vidensmagter, - en 
eksponering for en anden viden end den, der frisættes fra. På den måde er den 
poststrukturalistiske tilgang mere en kritik af verden end en teori om verden, fordi den stiller 
kritiske spørgsmål til måden, man opfatter subjektet på. Hvilke fænomener optræder og hvordan 
fremtræder de, og hvad siger det om de antagelser og sandheder, som subjektet mener er 
gældende? Hvilken magt er der tilsyneladende på spil og hvilken Agency har subjekterne? Her er 
det vigtigt at understrege, at subjektet altid spiller en rolle i forhandlingen af magt – der er en 
dialektisk proces mellem samfund og subjekt, som betyder, at disse to ikke kan adskilles fra 
hinanden.  
Den kritiske diskursanalyse 
Da Faircloughs tredimensionelle model i sig selv rummer vejledninger til, hvordan man metodisk 
skal gå til arbejdet, er dele af de metodiske overvejelser udfoldet i dels mit teoriafsnit og dels i den 
egentlige analyse. Til dette afsnit vil jeg knytte nogle overvejelser om min brug af Fairclough i 
forhold til min videnskabsteoretiske ramme og udvælgelsen af analysetekster. 
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Fairclough og magten i poststrukturalisme 
Det er i tilgangen til magt, som beskrevet i mit afsnit om begrebet subjekt, at jeg vil argumentere 
for min brug af Norman Faircloughs kritiske diskursbegreb. Megen diskursanalyse vil være bundet 
til en marxistisk modernistisk inspireret videnskabsteoretisk tilgang og kan som sådan ikke forenes 
med et poststrukturalistisk videnskabsteoretisk udgangspunkt, da de grundliggende magtbegreber 
er radikalt forskellige. Faircloughs fortolkning af begrebet magt og subjektets positionering i 
forhold til dette adskiller sig fra den modernistiske arv og lægger sig nærmere den 
poststrukturalistiske opfattelse.  
Fairclough mener, at subjektet kan positionere sig i forhold til magten, og dermed er en aktiv del 
af skabelsen af den gældende diskurs/magt. Magten kan ikke skabes udenfor subjektet, og 
subjektet kan ikke skabes udenfor magt. De er medforhandlere af hinanden (Fairclough:2008). Jeg 
mener ikke, at jeg for at anvende hans tredimensionelle model som et godt og indsigtsgivende 
analyseredskab behøver at ’købe’ hele ideologien. Jeg vil i den kritisk diskursive analyse aktivt vise, 
hvor min anvendelse af teorien adskiller sig fra Faircloughs ideologiske tilgang. 
Udvælgelsen af de to tekster som empirisk materiale 
Jeg har, som beskrevet i mit empiriafsnit, udvalgt en innovationsstrategi og en personaleblads 
leder som genstand for analysen. Det overordnede fokus er på innovationsstrategien, da den er 
genstand for det, der diskuteres og spørges ind til i mine interviews. I innovationsstrategien ser jeg 
efter modsætninger og konflikter og forsøg på at give bestemte emner/meninger en bestemt 
betydning, som forsøg på at skabe den ønskede forandring. Er der modsigelser i teksten, som kan 
beskrive en dialektisk hegemonisk kamp (Se beskrivelse af Faircloughs hegemoni i teoriafsnittet) 
mellem direktion og medarbejder eller måske mellem kommunen som selvstændig enhed og/eller 
som underlagt en statslig forvaltningsrolle?  
Teksten er interessant, fordi den på den ene side ønsker at sige noget om det, som man fra 
direktionens side ønsker skal komme, og på den anden side siger noget om, hvordan man fra 
direktionens side ser på det, som er, og hvilke betydninger man tillægger både nutiden og 
visionen. Allerede i lanceringen af teksten er der interessante perspektiver, idet den på ene side 
italesættes som alternativ til effektiviseringer (hvilket vil blive nærmere beskrevet i analysen), men 
på den anden side udgives og lanceres som et led i en større effektiviseringsramme. Alene dette 
perspektiv åbner for nogle interessante fortolknings- og læsningsmuligheder af teksten, set i 
forhold til direktion og medarbejder. Og hermed den gældende magtstruktur, som netop via 
Faircloughs metode også ser på den diskursive og sociale praksis5.  
Personalebladslederen er med, fordi den understreger, at der er tale om en 
holdningsbearbejdning fra ledelsens side, når den taler om innovativ forandring. Teksten viser, 
hvordan kommunaldirektøren har to bolde i luften. På den ene side ønsker han at vise forståelse 
for de udfordringer, som effektiviseringer har medført for medarbejderne og organisationen, samt 
forståelse for deres syn på effektiviseringer som tvingende nødvendigheder. På den anden side 
ønsker han at fremhæve selvsamme effektiviseringer som muligheder, og dermed det modsatte af 
                                                     
5
 En opsplitning som Fairclough får megen kritik for, hvilket jeg gerne vil understøtte. Det er oftest sådan med analyse 
modeller, at de rummer et kunstigt opdelt analysefokus, men da oftest med et klart metodisk greb. Der er ikke nogen 
særligt klar analytisk skilning mellem Faircloughs yderste to dimensioner, den diskursive og sociale praksis – og et 
forsøg på helt at adskille dem kan nærmest forcere analysen til nogle bestemte konklusioner. Jeg her derfor metodisk 
valgt at vise de to lag, men med tydelige overlap og referencer til hinanden. 
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en tvingende nødvendighed - dette gør han ved at gøre modstanden mod effektiviseringer til et 
spørgsmål om holdning – ikke bare for eller imod, men som bærende af en positiv eller negativ 
attitude. Teksten skal vise, hvordan direktionen ønsker at ændre på nogle betydninger af 
innovation og forandring i organisationskulturen. 
Kvalitativt interview med sociale lærings temaer 
Jeg har baseret mit interview design på det kvalitative interview med udgangspunkt i den så ofte 
anvendte bog ’InterView’ af Steinar Kvale og Svend Brinkmann. Jeg har ikke en egentlig 
hermeneutisk og fænomenologiske tilgang, sådan som det ofte ses i forbindelse med kvalitative 
interviewguides, men ønsker at undersøge, hvilken meningsproduktion der finder sted, og gennem 
hvilken social kontekst den skabes, hvilket jeg gør igennem især Wengers teori om 
praksisfællesskaber og social læring. Når jeg eksempelvis taler med mine interviewpersoner, så 
forsøger jeg at finde frem til, hvordan de danner mening. Meningen dannes på baggrund af deres 
sociale forhandlinger, hvor meningen igen og igen kan genforhandles. (Med denne antagelse af 
meningsdannelse knytter Wenger sig her til Herbert Blumers symbolske interaktionisme. Se 
Blumer:1969). Når jeg analyserer interviewene er jeg opmærksom på at finde ud af, på hvilken 
måde omverdenen italesættes, fordi det har en stor betydning for den mening, der fortælles om. 
Min grundlæggende antagelse er, at de interviewede medtænker kollegers holdninger, 
chefudtalelser, vilkår for målstyring og så videre i deres besvarelse af mine spørgsmål, og at deres 
omgivelser dermed spiller ind i samtalen, selvom den rent fysisk kun foregår mellem to subjekter. 
Men også at jeg, som interviewer, trækker på viden og erfaring fra min praksis. 
Med ovenstående ontologiske udgangspunkt understreger jeg, at jeg ikke ønsker at fremstille ’en 
objektiv sandhed’, da jeg med afsæt i mine anvendte teorier og metoder ikke mener, at der findes 
en sådan. Den poststrukturalistiske arv fra bl.a. P. Berger og T. Luckmans ’The social Construction 
of Reality’ fra 1966 er derfor værd at fremhæve. Her ser man samfundet som et produkt skabt af 
mennesket, og dermed opstår der en dialektisk proces mellem mennesket og samfundet og 
skabelsen af mennesket som socialt individ. Men kan dermed, som også Pierre Bourdieu senere 
fremhæver, ikke tale om eksempelvis ’sociale problemer’ som en objektiv sandhed, men må se på, 
i hvilken ramme de begrebsættes og dermed, hvad de konstrueres af. Bourdieu advarer om, at 
hvis man ikke holder sig ’objektkonstruktionen’ for øje, risikerer man blot, at forskningsresultatet 
bliver en spejling af ens egen forforståelse (Järvinen et al:2005). Mit ønske er ikke at afdække en 
’livsverden’ med interviewene, men derimod i første omgang at undersøge, hvordan der 
konstrueres mening omkring nogle udvalgte temaer baseret på Wengers sociale læringsteori. I 
anden omgang skal viden fra analysen diskuteres op imod den kritisk diskursive analyse af 
intertekstualiteten i Direktionens strategi. Hvor er der divergerende interesser og dermed 
konflikter imellem de to (overordnede) diskurser, jeg har skrevet frem i analyserne? 
Interviewdesign 
Jeg er som interviewer med-aktør til den mening, der dannes. Jeg foretog disse interviews så 
tidligt som muligt for have så lidt kendskab som muligt til Odsherred kommune som arbejdsplads. 
Jeg kunne med god samvittighed slå på min ”nyansatte naivitet”. Järvinen skriver ’Interviewet er et 
møde, hvor (mindst) to sæt af forudsætninger, holdninger og interesser brydes med hinanden.’ 
(Järvinen et al:2005:29). For at denne brydning skulle være mellem mig, som en der forsøger at 
finde ud af kulturen, og den mere erfarne medarbejder, var det vigtigt at komme ud så hurtigt som 
muligt. Der er fordele og ulemper ved alting, og havde jeg foretaget de samme interviews et halvt 
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år senere, ville de med stor sandsynlighed have indeholdt noget mere og andet qua min dybere 
forståelse for organisationen, de enkelte centres arbejdsgange, lederprofilerne, centrenes historik 
osv.. Men denne ’mer-viden’ vil jeg kunne medtænke nu et år efter, da også den efterfølgende 
tilgang og arbejdet med empirien er en aktiv del af det sociale møde, der er sket i interviewene. 
Interviewene er kvalitative med få åbne spørgsmål for at give plads til, at interviewpersonen kan 
beskrive oplevelser, tanker og løsningsforslag i relation til at få et indblik i dannelsen og 
udbredelsen af en innovationskultur i Odsherred kommune. Interviewene er alle foretaget på 
medarbejderniveau, med medarbejdere uden personaleledelsesansvar.  
Jeg er mig bevidst, at 7 medarbejdere fra forskellige fagcentre ikke kan repræsentere en 
kommunalarbejdsplads med over 3000 ansatte. Det jeg derimod mener, at disse 7 interviews kan, 
er at vise nedslag i de forskellige fagcentre, hvor italesættelsen af de udvalgte temaer kan 
analyseres – og hvor man med udgangspunkt i tematiseringer og teoretiske begreber kan fortælle 
noget om den kontekst eller diskurs, som danner rammen for interviewpersonernes 
meningsdannelser. De 7 medarbejdere er udvalgt tilfældigt. Eneste krav har været, at de ikke har 
personaleledelsesansvar, da jeg ønsker deres erfaringer med ledelsesperspektiver i Odsherred 
Kommune skal være dannet i egenskab af at være medarbejdere på gulvet.  
Jeg har med interviewene ønsket at belyse forhandling og italesættelse af meninger omkring 
forandring, læring og innovation, samt den kontekst disse meninger og (gen-)forhandlingen af dem 
befinder sig i (Se interviewguiden i bilag 1).  Jeg har derfor med mine forskningsspørgsmål åbnet 
for en undersøgelse af, hvilke kritiske faktorer der forhindrer idékulturen i Odsherred kommune i 
at være på sit højeste. De tre forskningsspørgsmål som danner ramme for interviewene er: 
Hvordan opfatter den enkelte medarbejder og de enkelte centre miljøet og 
rammerne for idékulturen i Odsherred Kommune? 
Hvilke faktorer hæmmer og fremmer ifølge interviewpersonerne idékulturen i at 
have et større og bredere flow? 
Hvilket ejerskab er der til idéerne i Odsherred, og hvem ser man som ansvarlig for at 
udvikle og handle på idéer – og hvilken mening tillægges det at have en 
idéudviklende arbejdsplads? 
Interviewene er begrebsinterviews, som har til formål at undersøge, hvordan begreber som 
innovation, idékultur og lederskabet omkring dem italesættes (Se endvidere Kvale et al:2009:171) 
Transskription 
Jeg har valgt at transskribere mine interviews ud fra nogle forholdsvis få og enkle principper. Da 
jeg selv har stået for alt arbejdet med interviewene fra interviewguide til analyse, er der en del 
fortolkninger, som jeg ’har med mig’ - Specielle stemningsskift, tonefald o.l., som jeg hører i 
interviewene, fordi jeg selv var der. Omvendt er der måske også ting jeg overser af selvsamme 
grund. Jeg har valgt at foretage udskriften af interviewet uden akkurate målinger af pauser, 
turskift o.l.. Jeg har dog helt overordnet valgt at skrive de ting ind, som jeg mener, har en tydelig 
relevans for betydningen af de meninger, der skabes i interviewet, markante afbrydelser i form af 
telefoner, suk, lange pauser, grin, stammen eller andet, som viser at ’noget er på spil’ eller at 
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atmosfæren ændres påvirkeligt af noget udefrakommende. Sådanne afbrydelser og tilføjelser er 
eksplicit fremhævet. 
Udover at optage interviewene har jeg understøttet med noter fra selve interviewsituationen, 
samt empatiske og erfarede indtryk, skrevet umiddelbart efter interviewets slutning. På den vis 
har jeg forsøgt at indfange den sociale atmosfære, som det kan være vanskeligt at indfange i 
lydoptagelsen (Kvale et al:2009:201).  
Jeg har forsøgt at transformere talesprog til skriftsprog, uden at fjerne den talte fornemmelse. Det 
er således ikke alle gentagelser og øh’er o.l. der er transskriberet, men de er medtaget i et omfang 
der hjælper mig til at huske, hvordan det blev sagt, når jeg genlæser mine udskrifter. Således er 
typiske talesprogs indikatorer, som en hyppig brug af ’altså, ’jo’ eller andre modaliteter og fyldord 
bevaret.  
Reliabiliteten i transskriberinger kan diskuteres, hvis det kommer an på at lave en transskription, 
som ville blive identisk med det, en anden ville høre i samme optagelse. Det er som oftest et vilkår 
som er normen i transskriberinger, men øges også her, fordi jeg oven i købet selv var den foretog 
interviewene (og med deraf følgende fordele og ulemper), og dermed medtænker konteksten for 
interviewet på anden vis end en neutral lytter. Jeg har forsøgt at imødekomme dette problem 
bedst muligt, ved bl.a. at have lavet nogle overordnede retningslinjer for, hvad jeg gengiver i 
interviewene, og hvordan, som har været med til at sikre en rød tråd i tilgangen til interviewene.  
Interview transkriberingsregler 
Interviewer: I  Svarer: S  
Lille pause: …  Stor pause: …..  
Grin, telefon der ringer, afbrydelse eller lignende: [ord] Utydelig tekst:[ord eller?] 
Ord som ikke er i kursiv er ord, der i tale bliver lagt tryk på. Interviewet er delvist anonymiseret. 
Der nævnes kun de helt overordnede centres navne. Alle navne på personer er udeladt og 
erstattet med titler, på nær i Kommunaldirektørens og Borgmesterens tilfælde, hvor titlen alligevel 
kun kan henvise til netop én bestemt person. 
Analyse med Wengers begreber 
I min analyse af interviewene og den efterfølgende opfølgende analyse, hvor jeg inddrager min 
kritiske diskurs analyse, er det helt overordnede ’hvad’ et forsøg på at undersøge, hvad der siges 
om innovations-, forandrings- og idékultur i Odsherred Kommune, og ansvar, magt og ledelse i 
forbindelse med disse emner. Hvorfor ønsker ledelsen en innovationsstrategi, og hvilke 
implikationer og forhindringer italesættes på den ene side fra ledelsen og hvilke på den anden side 
fra medarbejderne? Og hvad kan det fremskrive i forhold til den sociale kontekst for læring og 
forandring – og hvorfor kan det sige noget om modsætningsforhold og konflikter? Hvor brydes 
diskurserne med hinanden, og hvad siges der eventuelt om disse brydningsforhold?  
I interviewanalysen har jeg fokus på udvalgte begreber fra Wengers teori - Mening, negotiabilitet 
og magt gennem deltagelse og tingsliggørelse. Jeg ønsker at finde italesatte modsætninger og 
(potentielle) konflikter for læring, set i forhold til indre motivation, læringsinteresse og ressourcer, 
samt muligheder for indflydelse i arbejdsmiljøet. Hvordan begreberne mere uddybet sættes i spil, 
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beskriver jeg i mit teori afsnit og i indledningen til min analyse, så det står klart i læserens 
erindring, når analysens læses, og så der ikke kommer unødige trættende gentagelser i specialet. 
SPECIALETS ANVENDTE TEORIER OG BEGREBSRAMMER 
Jeg vil her gennemgå, hvilke teorier, jeg benytter mig af i analysen, og deres indflydelse på 
forståelsen af mit felt og den indsamlede empiri. Herunder hvilke valg og fravalg jeg har valgt i 
forhold til de enkelte teorier. Desuden indskriver jeg også Helle Petersens tilgang til 
forandringskommunikation. Petersens blik på forandringskommunikation er ikke en teori, men 
tjener til at berige mine udvalgte teorier med en udvidelse af begreber og perspektiver – ligesom 
Warring og Helms læringstrekant kort inddrages for at udvide min teoretiske sociale 
læringstilgang. 
Kritisk diskursanalyse 
Som tidligere nævnt har jeg valgt at benytte mig af Norman Faircloughs tredimensionelle analyse 
model. Jeg anvender Faircloughs model, fordi han ser et subjekt, som noget der kan positionere 
sig i forhold til magt, men som aldrig kan løsrives fra den, da de er gensidigt afhængige6. På denne 
vis harmonerer Faircloughs syn med de øvrige anvendte teorier og metoder i dette speciale, som 
en teori og metode, hvor man skal medtænke den sociale kontekst. Fairclough siger selv om hans 
model, at den er ’relevant to discourse and language, in the form of a framework which will be 
suitable for use in social scientific research, and specifically in the study of social change.’ 
(Fairclough:1992:62)7.  
Faircloughs definition af diskurs knytter sig til sproget, og sproget er her forstået som en social 
praksis. Diskurs er dermed en måde at handle på, både individuelt og (i særlig grad) i forhold til 
hinanden, samt en måde at repræsentere verden på (Ibid.:63). Diskurs er dialektisk forbundet med 
sociale strukturer, som medfører, at der også er et dialektisk forhold mellem sociale praksisser og 
social strukturer. Det vi gør, ændrer vores strukturer, og ændrede strukturer ændrer det vi gør. 
’Discourse is a practice not just of representing the world, but of signifying the world, constituting 
and constructing the world in meaning.’ (Ibid.:64). Diskurs bidrager dermed til, ifølge Fairclough,  
- at konstruere ”sociale identiteter”, ”subjektpositioner” eller typer af ”selv”,  
- at konstruere sociale relationer mellem mennesker 
- at konstruere videns - og betydningssystemer 
Tilsammen danner de tre ovenstående punkter menings- og sprogfunktioner:  
- identitetsfunktionen (hvordan sociale identiteter bygges op i diskurs),  
- den relationelle funktion (hvordan sociale relationer sættes i scene og forhandles mellem 
diskursdeltagere)  
- og den ideationelle funktion (hvordan en tekst kan give mening til processer, enheder og 
relationer) (Ibid.:64).  Her pointerer Fairclough den dialektiske tilgang, så man ikke 
overvurdere enten diskursens sociale determition eller diskursens sociale konstruktion.  
                                                     
6
 Han henviser her til Gramcis hegemoni begreb, hvilket jeg vil komme nærmere ind på i analysen 
7
 Jeg henviser til min indledende præsentation af Fairclough i starten af specialet, hvor jeg diskutere Faircloughs 
ideologiske syn op imod min poststrukturalistiske anvendelse i dette speciale. 
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Diskursiv praksis manifesteres i tekst, og tekst, siger Fairclough, skal her forstås som i Hallidays 
betydning af tekst, som både den skrevne, talte og billedlige tekst. Og dermed tager Fairclough 
afsæt i den kritiske lingvistik, hvor man gør op med sproget som naturligt, men i stedet siger, at 
sproget altid rummer elementer af ’mening’. Sproget er en social praksis, som skabes ud fra 
meningsdannelsen omkring magt og ideologi (Se endvidere Halliday:1973).  
Dermed lægges der op til, at Faircloughs tredimensionelle model rummer både en beskrivende og 
en fortolkende analysetilgang. Om skabelsen af diskursiv praksis siger Fairclough, ’Discoursive 
practice is constitutive in both conventional and creative ways: it contributes to reproducing 
society (social entities, social relationships, system of knowledge and belief) as it is, yet also 
contributes to transforming society.’ (Fairclough:1992:65).  
Modellen, som Fairclough udvikler, skal altså kunne rumme flere sproglige funktioner og ser 
således ud: 
 
Modellen knytter sig til den overbevisning, at tekst og sprog ikke bare er en reproduktion af, hvad 
der sker i samfundet, men at sproget også kan transformere diskursen i samfundet. 
Konstruktionen af sproget har også en handlingspraksis, så udover den beskrivende tekstanalyse, 
så ser man også med denne model nærmere på tekstens fortolkningsramme.  
Fairclough er i sit arbejde meget ideologisk og ønsker med modellen at vise, hvordan man kan 
bevidstgøre de undertrykkende elementer, som kommer til udtryk i sproget. Jeg ser ikke som 
sådan efter egentlig magtundertrykkelse i dette speciale. Jeg er interesseret i at belyse, hvordan 
man med bevidstgørelse om både sprog og den diskursive og sociale praksis kan bruge den 
strategiske forandringskommunikation hensigtsmæssigt, men herunder spiller magten stadigt ind. 
Kan man ved udfoldelse af de tre dimensioner i Faircloughs model aktivt og bevidst ændre den 
sociale (eller i dette tilfælde med Odsherred Kommune organisatoriske) ramme?8  
Ideologier i teksten 
Når jeg med Fairclough ser på den diskursive praksis, så ser jeg efter forskellige eksisterende 
diskurser – og i dem efter hvilke(n) ideologi(er) der er repræsenteret i teksten. Ideologi er hos 
Fairclough ikke som hos fx marxisterne et abstrakt værdisystem til sammenbinding og sikring af en 
social orden. Han lægger sig i stedet op af Althussers ideologi begreb, hvor hverdagens 
                                                     
8 Se endvidere Helle Petersens diskussion omkring teknologisering af diskurs:Petersen:2000:157. 
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betydningsproduktion danner ideologier. Men Fairclough kritiserer Althusser for ikke at medtænke 
subjektets evne til at have en medbestemmelse i, hvordan de positionerer sig, og en evne for at 
kunne ændre de ideologier, de positioneres af. Fairclough understreger med sit ideologi begreb 
dialektikken mellem den diskursive praksis og den sociale praksis, for ved at tale om ideologierne 
konstrueres de, med mulighed for at ideologierne (og dermed dens diskursive og sociale praksis) 
produceres, reproduceres og tranformeres, ’I shall understand ideologies to be 
significations/constructions of reality (the physical world, social relations, social identities), which 
are built into various dimensions of the forms/meanings of discursive practices, and which 
contribute to the production, reproduction or transformation of relations of domination.’ 
(Fairclough:1992:87) Fairclough pointerer endvidere, at ideologierne i den diskursive praksis bedst 
fungerer, når de er ’common sense’, men at denne status som ’common-sense’ netop indeholder 
mange betydningsforhandlinger i sig mellem både det allerede strukturerede og handlingerne som 
strukturerer (Se Gramsci:1991). Dermed inddrages hegemoni begrebet - hvordan diskursiv praksis 
indgår i en større social praksis. 
Hegemoni 
Hegemoni er hos Fairclough, og hos Gramsci som han henter begrebet fra, en måde at anskue 
lederskab og magt på, hvor der nok er magthavere, men aldrig som absolutte størrelser. Det er en 
magt, som altid kun vil være delvis og temporær, da ’Hegemony is a focus of constant struggle 
around points of greatest instability between classes and blocs, to construct or sustain or fracture 
alliances and relations of domination/subordination, which takes economic, political and 
ideological forms.’ (Fairclough:1992:92). Når man ser på, hvilke diskurser der er i en tekst og deres 
diskursorden, så siger det noget om de hegemoniske kampe, der er omkring og i teksten. 
Den kritiske diskursanalyses øvrige begreber og en videre magtdiskussion 
Jeg vil endvidere senere komme nærmere ind på, hvorfor jeg ikke mener, at Faircloughs 
fremskrivning af magt kan stå alene, for selvom medarbejderne kan positionere sig og man 
medtager det hegemoniske perspektiv, så er der stadigt et spørgsmål om, i hvilken grad det er 
muligt? Har medarbejderne så at sige Agency til at ændre på magten (se endvidere Davies:2000), 
og hvordan spiller det ind på sociale og diskursive praksisser, som kan skrives ud af Faircloughs 
model? Jeg ser blandt andet senere på, hvilke begrænsninger det kan tænkes at der ellers kan 
være i magtstrukturerne, fx i forhold til kommunens rolle som en statsstyret forvaltning? 
De øvrige begreber hos Fairclough, samt de ovenstående begreber, vil blive udfoldet og forklaret 
yderligere i sammenhæng med at de sættes i spil i analysen. Ovenstående gennemgang har tjent 
til at vise, med hvilket perspektiv Faircloughs model analyserer den indsamlede empiri, sådan at 
denne forståelse kan medtænkes i præsentationen af de øvrige teorier og deres begreber.  
Etienne Wenger – den sociale læring 
Til belysning af den kontekstafhængige læring har jeg, som tidligere beskrevet, valgt at bruge 
Wengers teori om praksisfællesskaber. Med praksisfællesskaber taler Wenger om, at der sker en 
kollektiv læring, når man indgår i et samarbejde om at udøve forskellige virksomheder, for 
eksempel at arbejde i samme team på samme arbejdsplads (Selv om en fælles arbejdsplads ikke 
nødvendigvis gør, at man har et praksisfællesskab.) Et praksisfællesskab udvikler sig i andre og 
større kontekster, som eksempelvis historiske, sociale, kulturelle og institutionelle 
kontekster(Ibid:79). Men selv om ydre betingelser er med til at forme praksisfællesskabet, så er 
det stadigt de deltagende, der er skabere af det daglige virke og den læring der foregår i det. 
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Læring i organisationer 
Nøglen til læring i organisationer er ifølge Wenger praksisfællesskaber, fordi det er i disse, at 
kompetencer findes og udvikles (Ibid:241). Institutionalisering kan ikke flytte noget alene - 
handling foregår i praksis (Ibid:243). Praksis og institutionelt design er begge selvstændige kilder til 
strukturering, men de interagerer og påvirker hinanden. Og netop mødet mellem disse to er en 
organisation, ’An organization is therefore the meeting of two sources of structure: the designs 
structure of the institution and the emergent structure of practice.’ (Ibid:244).  
Dermed siger Wenger ikke, at læring ikke kan foregå i bestemte rammer for undervisning, som fx 
kursuslokaler, men derimod mener han, at læring ikke kan foregå alene i sådanne rammer. Det 
formelle og det uformelle spiller sammen. (Ibid:249). Et undervisningslokale kan være den 
separate institutionaliserede ramme, som kan give et fællesskab mulighed for at finde og udforske 
nye relationer og muligheder (Ibid:250). Ved at tænke i læringsarkitektur frem for 
undervisningsplaner kan læring være en central del af et organisationsdesign. Dermed  bliver 
formålet et andet, ’The purpose, then, is not primarily to design and deliver courses but rather to 
develop the learning potential of an organization.’(Ibid:250).  
For at fremme det kreative udviklingsarbejde i en organisation, altså dannelsen af nye 
perspektiver, meninger og udførelser af visioner, må man som organisation forstå at bruge 
praksisfællesskaberne, siger Wenger. Det er gennem dem, at man kan vinde deltagernes troskab, 
’Aligning learning with the goal of an organization depends critically on the allegiance of 
participants. This allegiance in turn depends on the communities of practice in which their 
engagement and their identities constitute each other.’(Ibid:253). Praksisfællesskaber er derfor et 
vigtigt organisatorisk aktiv, ’because they are the social fabric of the learning of 
organizations.’(Ibid:253).  
Design for læring ifølge Wenger 
Læring er ifølge Wenger en oplevelse af identitet, da det er gennem læring, at vi kan forandre 
hvem vi er, og hvad vi gør – læring er en tilblivelsesproces (Ibid:215). Men læring handler ikke bare 
om tilblivelse, men også om sted/kontekst og bane. Viden skal have et sted og en kontekst at blive 
virkeligt i, så hvis der eksempelvis er problemer med læring, kan konteksten for læringen være det 
sted, man skal løse problemet. For at give mening og en oplevelse af personlig relevans skal læring 
kunne tilbyde både fortid og fremtid, altså have en bane.  
Når det kommer til at designe læring, mener Wenger ikke, at det er muligt i bogstavelig forstand, 
da læring hører hjemme i området for erfaring og praksis og altid som ledsager for 
meningsforhandlinger. Men man skal i stedet forsøge at designe nogle sociale infrastrukturer, som 
kan fostrer læring (Ibid:225). Praksisfællesskaber er netop symbolet på denne balance mellem 
læring og design, ’Communities of practice are about content – about learning as living experince 
of negotiating meaning – not about form.’(Ibid:229). Så man kan ikke designe læring, men man 
kan designe for den ved at skabe gode betingelser for rammerne omkring den (Ibid.).  
Wengers læringsbegreb kan kort opsummeres i hans egen model.  
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1 Wengers model for læring 
 
Wengers læringssyn gennem praksisfællesskabers virke 
Læring sker, ifølge Wenger som beskrevet ovenfor, ikke alene som svar på krav og ændringer, der 
kommer som et ydre pres på praksis, men også af en konstant investering af energi, som 
deltagerne lægger i opretholdelsen og genforhandlingen af et praksisfællesskabets handlinger og 
indbyrdes relationer. Wenger beskriver social praksis som social handling, ‘The concept of practice 
connotes doing, but not just doing in and of itself. It is doing in a historical and social context that 
gives structure and meaning to what we do. In this sense, practice is always social practice. Such a 
concept of practice includes both the explicit and the tacit.’ (Ibid:47).  
Når Wenger sammenkæder praksis og fællesskab, præciserer han, at han dermed gør to ting; 
1. Giver en mere håndterlig karakteristik af praksisbegrebet 
2. Definerer en særlig slags fællesskab – et praksisfællesskab. 
Ofte vil læring ikke blive omtalt som egentlig læring i organisationerne, men som forandring og 
nye ideer. Selve læringen foregår ofte i og med, at man skal opretholde praksis gennem 
forhandling af mening.  
Social praksis og negotiabilitet 
Wengers definition af forhandling (negotiabilitet) er, ’Negotiability refers to the ability, facility, and 
legitimacy to contribute to, take responsibility for, and shape the meanings that matter within a 
social configuration.’(Ibid:197). Der er så at sige nogle meningsøkonomier, hvori der forhandles 
om meningsejerskab. Med meningsøkonomibegrebet ønsker Wenger at fremhæve, at meninger 
ikke blot er under forhandling, men at de også tillægges forskellige værdier og dermed er med til 
at konstruere nye former for positioneringer, identiteter, med videre. Mening opstår på baggrund 
af fællesskabet og de positioneringer, dette fællesskab indeholder, og vil altid være underlagt den 
sociale konstruktion, som genforhandler den (Ibid:201).  
Mening og genforhandling af meningsbetydning 
Meningsbegrebet er hos Wenger en dialektisk proces, hvor mening og meningsbetydning hele 
tiden skal ses i den sociale kontekst, de indgår i – mening dannes på baggrund af hverdagserfaring 
Læring 
fællesskab 
Læring som 
tilhørsforhold 
identitet 
Læring som 
tilblivelse 
mening 
Læring som 
erfaring 
praksis 
Læring som 
udførelse 
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(Ibid:52). Det enkelte subjekt kan ikke i sig selv bære meningen, den skabes i såvel fællesskab som 
praksis og kan ikke på noget tidspunkt ses isoleret fra nogle af disse, som noget objektivt i sig selv. 
Forhandling af mening er central hos Wenger, og han ser forhandling som en kontinuerlig 
samspilsproces, der sker gradvist og med udveksling undervejs (Ibid:54). Wenger understreger, at 
deltagelse både er personlig og social. Deltagelse som konstituerende meningsfaktor begrænser 
sig ikke til det direkte engagement, vores deltagelse er altid social, også når vi ikke er i tydeligt 
samspil med andre (Ibid:56). Det er også et aktivt begreb i interviewanalysen, i og med at jeg med 
Wengers begreber netop ønsker at vise, hvordan meningsbetydningerne i analyserne ikke er 
fortolket og opstået alene på baggrund af et enkelt subjekt.  
Magt og indflydelse via deltagelse og tingsliggørelse 
Mening vises og forhandles gennem deltagelse (participation) og tingsliggørelse (reification), som 
danner 2 former for magtkanaler, som udmønter sig i to former for politik. (Ibid:91.) 
1. The politics of participation includes influence, personal authority, nepotism, rampant 
discrimination, charisma, trust, friendship, ambition. 
2. Of a different nature are the politics of reification, which include legislation, policies, 
institutionally defines authority, expositions, argumentative demonstrations, statistics, 
contracts, plans, designs. 
Komplementariteten mellem deltagelse og tingsliggørelse bevirker, at der er rum og mulighed for 
at spille de to typer af politikker ud mod hinanden, og ofte vil det være nødvendigt at bringe begge 
politikker i spil for at udøve kontrol over praksis, en kontrol som aldrig kan være fuldstændig. 
(Wenger:1992:92). 
Meningen med de artefakter, som opstår på baggrund af tingsliggørelsesprocessen, opstår som 
oftest i mødet med et neksus af perspektiver, men foregår ofte ubevidst. Et memo i en 
organisation ikke kun forståelse mellem den der læser memoet og selve memoet, men er 
samtidigt et artefakt, skabt på baggrund af de relationer, der er, mellem de forskellige 
praksisfællesskaber i organisationen (Ibid.). Her skal det fremhæves, at mening og forståelse hos 
Wenger ikke indbefatter en homogenitet eller forudsætter enighed - der er i lige så høj grad tale 
om konstante genforhandlinger som meningsforhandlinger. Så når et sådant memo (eller en 
innovationsstrategi eller leder, som jeg har som empirisk materiale i specialet) ’mødes’, så vil det 
være det samlede neksus af perspektiver, som memoet mødes og forstås med, som danner en 
genforhandling af, hvilken mening der læses ud af memoet.  
Identitet gennem læringsbaner 
Hvor fx Vygotsky og Leontjev taler om et kerne-selv, som en art identitet ’i sig selv’, så 
argumentere Wenger for en identitet, frem for et selv. Identiteten opstår gennem et samarbejde 
mellem deltagelse og tingsliggørelse, og kan dermed ikke være et objekt, ’As such, it is not an 
object, but a constant becoming. The work of identity is always going on. Identity is not some 
primordial core of personality that already exists.’(Ibid:153-154). Vi danner så at sige vores 
identitet gennem deltagelse, og disse deltagelesformer kalder Wenger for trajectories, på dansk 
baner.  
I Wengers optik er identitet en akse mellem det sociale og det individuelle, som gør, at deres 
begreber opstår fælles og kan bruges til at fortælle om det sociale og det individuelle som en 
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fælles forståelse. (Ibid:145). Wenger adskiller individ og det sociale i den forstand, at han 
anerkender, at der kan være konflikter imellem individer og kollektiver. Han understreger dog, at 
han ikke dermed mener, at der kan være tale om en dikotomi, som skaber en fundamental 
divergens imellem dem. (Ibid:147). Identitet skabes ikke alene gennem et medlemskab af et 
praksisfællesskab, siger Wenger. Man former sin identitet gennem både arbejde, familie, venner, 
hobbydyrkning osv. De forskellige praksisser, man danner identitet på baggrund af, er ikke skarpt 
adskilt af tydelige grænser, men snarere forskellige brikker, som man danner en sammenhæng ud 
af, ’An identity is thus more than just a single trajectory; instead, it should be viewed as a nexus of 
multimembership. As such a nexus, identity is not a unity but neither is it simply fragmented. 
(Ibid:159). 
Måder at have tilhørsforhold til praksisfællesskaber 
Wenger har tre begreber, som han bruger til at fortælle om tilhørsforhold i praksisfællesskaber,  
1. engagement – active involvement in mutual processes of negotiation of meaning 
2. imagination – creating images of the world and seeing connections through time and space 
by extrapolating from our own experience 
3. alignment – coordinating our energy and activities in order to fit within broader structures 
and contribute to broader enterprises. 
(Ibid:173-174) 
Jeg vælger at oversætte begreberne til engagement, forestilling og indordning på dansk. I andre 
danske oversættelser af Wengers begreber oversættes imagination ofte med fantasi, men jeg 
synes, forestilling rammer mere præcist. Oplevelsen af identitet og den potentielle mulighed for 
læring hænger sammen med evnen til at kunne forestille sig færdige produkter, nye veje, samt 
oplevelsen af verden og ens egen plads i den. Forskellige forestillinger om hvad det er, man 
foretager sig, kan være med til at åbne for forskellige læringsmuligheder. (Ibid:176). 
Forestillingsevnen sætter en i stand til at placere sig i verden og historien og medtage andre 
meninger, muligheder og perspektiver end dem, man opnår via lokalt engagement. Men 
forestilling kan også være negativ i den forstand, at den kan projicerer meninger og antagelser fra 
nogle bestemte praksisser over på verden (Ibid:178). 
Hvis læring skal understøttes, skal der være adgang til både deltagere og tingsliggjorte aspekter af 
en praksis, siger Wenger. Man skal kunne interagere med deltagerne under deres engagement, og 
for at sikre engagementet i praksisfællesskabet skal deltagerne, som tidligere nævnt, kunne 
bidrage til det virke, der skabes, til forhandling af mening og til udviklingen i det hele taget af den 
fælles praksis, og dermed også til de tingsliggjorte aspekter som symboler, værktøjer, sprog, 
dokumenter og lignende – ’A lack of access to either participation or reification results in the 
inability to learn (Ibid:184-185).  Jeg vil senere i analysen sætte den begrebssætning i spil med 
forandringskommunikationens budskab om, at forankring og implementering af eksempelvis en ny 
[innovations-]strategi (og dermed opnåelse af en ønsket læring) bedst sker med blik på både det 
centrale og det decentrale perspektiv. 
Praksisfællesskab som analyseniveau 
Praksis er på analyseniveau et begreb, som man kan bruge for at se på den fælles sociale 
strukturerede læring. Men man skal huske, at praksis er abstrakt i den forstand, at det ikke er en 
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formel struktur, og medlemmerne af et praksisfællesskab ikke som sådant er bevidste om gruppen 
og deres medlemskab. I den forstand er begrebet praksis et analytisk begreb, selv om det bygger 
på strukturer indenfor medlemmernes deltagelse, er det ikke reducerbart til kun at være et 
analytisk begreb. (Ibid:126). 
Mine undersøgelser i dette speciale går ikke på at finde medarbejdernes praksisfællesskaber. Jeg 
har i nogle af de interviewedes tilfælde kun været sammen med dem, og i deres center, den ene 
gang, hvor interviewet er foretaget. Og min interviewguide har ikke været formet efter at finde 
praksisfællesskaber, men efter at finde ud af, hvordan innovationskulturen gives mening. Jeg har 
derfor ikke tilstrækkeligt med observationer eller lignende til at kunne retfærdiggøre for en 
argumentation omkring tilstedeværelsen af nogle specifikke praksisfællesskaber. Men jeg ’køber’ 
så at sige Wengers praksisfællesskabsteori og antager derfor, at der er praksisfællesskaber tilstede 
og at mine interviewpersoner er i dialektisk samspil med dem. Mine analyser af interviewene vil 
derfor have som mål at vise, hvilke meninger der italesættes og hvordan, og med min antagelse 
om at der findes praksisfællesskaber, vil jeg også her underforstået antage, at disse meninger er 
skabt i forhandlinger i praksisfællesskabet gennem deltagelse og tingsliggørelse 
Det kunstige analysefokus 
Fokus på fællespraksis som en isoleret enklave er et kunstigt fokus, der kun kan bruges, når 
praksisfællesskabet skal formuleres og analyseres. Et praksisfællesskab kan heller ikke forstås 
uafhængigt af andre praksisfællesskaber. Derfor træder man, som medlem, ikke alene ind i et 
fællesskabs interne konfigurationer, men også ind i praksisfællesskabets relationer til den øvrige 
verden (Ibid:103). Man er ikke begrænset til deltagelse i ét praksisfællesskab, men kan 
eksempelvis være med i både en afdelings praksisfællesskab og et ledernetværks 
praksisfællesskab. (Ibid:105) 
Der er to slags grænseforbindelser mellem praksisfællesskaber ifølge Wenger (Ibid:105): 
1. Boundary objects (dk – grænseobjekter)– artifacts, documents, terms, concepts, and other 
forms of reification around which communities of practice can organize their 
interconnections.9 
2. Brokering (DK – mægling) – connections provided by people who can introduce elements 
of one practice to another. 
’Through these two forms of connections, practices influence each other, and the politics of 
participation and reification extend beyond the boundaries.’(Ibid:106) 
Et dansk perspektiv på Wenger 
Warring og Helms har i deres trekantsmodel for læring på arbejdspladsen et analytisk bud på, 
hvad man med fordel kan se efter i en analyse af læring på arbejdspladsen. Jeg medtager dem 
ganske kort her, da de med deres egne ord har et afsæt i Wenger (og Jean Lave som han har 
samarbejdet med omkring situeret læring), men har nogle anker i forhold til teorien. Bl.a. i forhold 
til, hvorfor der nogle gange sker negotiabilitet og andre gange ikke.  Modsætninger og konflikter er 
potentielle områder for læring, på samme tid som de kan være en hindring for det. 
’Medarbejderne kan møde disse modsætninger aktivt og offensivt ved at søge at forstå dem og 
med en bestræbelse på at bearbejde og overkomme modsætningerne. […] Men modsat kan 
                                                     
9
 Det som Wenger også forklarer som praksisfællesskabets fokuspunkter via tingsliggørelse. 
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medarbejderne møde modsætningerne passivt og defensivt med forsøg på at fortrænge, fornægte 
og harmonisere dem, eller ved at reducere dem til noget velkendt og uproblematisk.’ (Ibid:59). Ud 
fra de to tilgange til læring på arbejdspladsen kan man udlede, at der er i hvert fald to 
overordnede forhold, som er udslagsgivende i forhold til, om det finder læring sted eller ej ifølge 
Warring og Helms: 
1. ’Medarbejderens egen interesse og åbenhed for forandring. Læring kræver indre motivation 
og interesse i at bearbejde de modsætninger og problemer, som man møde. Det gælder 
hvad enten der er en person eller en gruppe.’ (Ibid.). 
 
2. ’[Hvilke] ressourcer og muligheder, som er til rådighed i miljøet på arbejdspladsen. Læring 
forudsætter, at man har indflydelse på sin egen arbejdssituation, at man kan afprøve nye 
arbejdsmetoder eller indgå i nye samarbejdsrelationer – at der er tid og rum til at ændre de 
kendte tanker og handlemønstre. (Ibid.). 
Warring og Helms fremhæver, at de på nogle punkter adskiller sig fra Wengers læringssyn. I deres 
optik siger Wenger, at man ’overtager (internaliserer) de givne, handlingsmønstre, normer og 
forståelsesformer, der findes i arbejdspladsens fællesskaber.’ (Ibid.:42) De opfatter derimod læring 
som en proces, ’der består i at håndterer modsætningsfyldte krav i arbejdet.’ (Ibid.) Sådan, som jeg 
læser og forstår Wenger, overtager man ikke bare handlingsmønstre, normer og forståelsesformer 
– man indgår i en meningsforhandling med dem. Og det, at der forhandles mening, og at det 
eventuelt lykkes og bliver til en fælles forståelse, er ikke ensbetydende med, at der har fundet en 
internalisering sted. Wenger anerkender, sådan som jeg forstår ham, at meningsforhandling ikke 
er et udtryk for harmonisering, men en proces, som er nødvendig, netop fordi mening konstrueres 
socialt. At et praksisfællesskab kan skabe konsensus, er et udtryk for, at der netop arbejdes med at 
håndtere modsætninger, fx gennem det, som Wenger begrebssætter som ’negotiabilitet’ 
(forklaret i min tidligere gennemgang af Wenger). Negotiabilitet spiller ind på den 
identitetsdannelse, som Wenger mener, at der sker, når vi bestandigt forhandler og genforhandler 
meninger, og når vi forsøger at skabe mening gennem ’indordning’. Jeg er ikke uenig i, at Wenger 
med fordel kunne nuancere sin tilgang til konflikter og magt, men jeg mener dog, at han 
anerkender, at både modsætninger, disharmoni og konflikter spiller ind på, hvordan læring kan 
fordres og hindres. Wenger ser også modsætninger som potentiel forandrings- og 
læringsmateriale, ’… , mismatched interpretations or misunderstandings need to be adressed and 
resolved directly only when they interfere with mutual engagement. Even then, they are not 
merely problems to resolve, but occasions for the production of new meanings.’ (Ibid.:81). [min 
fremhævelse]. Wengers teori har derfor en åbning for Warring og Helms anke, men ikke en direkte 
behandling af emnet, og det er derfor, jeg kort medtager dele af læringstrekanten fra deres 
arbejde her.  
Warring og Helms fremhæver ligesom Wenger læring som en social proces, der kræver social 
interaktion. Det er derfor af afgørende betydning for læring på arbejdspladsen, at der er mulighed 
for at diskutere, reflektere og for erfaringsudveksling (Ibid:43).  ’Dannelse af arbejdsfællesskaber 
og læring afhænger af, i hvilken udstrækning medarbejderne oplever fælles mening med arbejdet 
og via nærhed og identifikation udvikler personlige relationer. … Hvis ikke medarbejderne oplever, 
at arbejdet er meningsfuldt, har de heller ikke grund til at engagere sig og involvere sig i en 
læreproces.’ (Ibid.:45). Læring i arbejdsfællesskabet vil oftest handle om at højne kvaliteten af ens 
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arbejde og ens egne kvalifikationer. Der kan også være tale om at udøve en kreativ proces, hvor 
der udvikles nye tekniske løsninger eller organisatoriske procedurer.  
Forandringskommunikation 
Jeg vil med Helle Petersens bog ’Forandringskommunikation’ gerne inddrage et bud på en praktisk 
tilgang til feltet omkring strategisk implementering af innovation og læring. Hendes 
rammesætning for, hvilke strategiske kommunikative virkemidler, der er nødvendige for 
implementeringen af virksomhedsstrategi, finder jeg, kan bidrage til diskussionen omkring 
implementering af forandring og læring på arbejdspladsen.   
Petersen ser i sit arbejde med implementering af forandringer i virksomheder på forskning 
indenfor sundhedsmyndighedernes oplysningskampagner, ’Sundhedsoplysning er styret 
kommunikation, hvor en given afsender forsøger at overtale en given målgruppe enten til at gøre 
noget andet, end det man plejer, eller undlade at gøre det man plejer.’(Petersen:2000:48) 
Erfaringen fra sundhedsoplysningen peger på, at man for at få succes med forandring skal agere 
direkte i nærmiljøet. Eksempelvis kombinerer sundhedsoplysningen OBS indslag om vigtigheden af 
fedtfattig kost, med tiltag i fx i de lokale indkøbscentre med videre - oplysning alene gør det ikke, 
der skal ske bevægelse i det nære miljø (Petersen:2000). 
Grunden til, at nærmiljøet er så vigtigt i implementeringen af forandringer ifølge Petersen, er, at 
det kun er her den enkelte kan få det konkrete svar på ’Hvad betyder det for mig.’ Man kan godt 
udmelde en ny strategi centralt, fx via intranet eller stormøde præsentation, men det skal følges 
op lokalt, sådan at der er plads til spørgsmål, frygt, vrede, dialog osv. (Petersen:2000) 
Værdi-, organisations- eller krisekommunikation? 
I forandringskommunikation pointerer Petersen, at man ofte skelner mellem en værdibaseret 
kommunikation, organisationskommunikation (ved fusioneringer, organisationsændringer med 
mere) og krisekommunikation. Kommunikationen omkring innovationsstrategien i dette speciales 
empiri rummer dele af alle tre typer af kommunikation. Megen kommunikation omkring 
innovation i Odsherred Kommune tager sit udspring i (især) den finansielle krise, men den gør det 
med mange af værktøjerne fra den værdiskabende kommunikation, og både værktøjer og mål er 
dele af den organisationsændrende kommunikation.  
Man kan formulere det sådan, at man i Odsherred Kommune har en reaktiv reaktion på en 
finansiel krise10, som udmønter sig i en proaktiv strategi. At handle på ’en brændende platform’ 
(Andersen og Bendix:1995) kan give en følelse af nødvendighed for forandring. Krisen kan dermed 
være en ’døråbner’ for at gennemføre organisationsmæssige forandringer, sådan som jeg vil 
illustrere det i analyserne.  
Forandringskommunikations virke 
Forandringskommunikation kan ikke gennemføres som en top-down proces, hvor lederne står i 
spidsen for en planlagt styret strategi. Denne ledelsestilgang er ikke ’comme-il-faut’ i de fleste 
danske organisationer og harmonerer desuden ikke med de mange netværk, projektorienterede 
opgaver og mange interne organisationsformer, som en kommune i dag er opbygget af. 
                                                     
10
 Det er helt bevidst, at jeg her omtaler ’en finansiel krise’ i ubestemt ental, og ikke som bestemt ental ’den finansielle 
krise’, for Odsherred Kommunes finansielle krise er et udslag af en sammensmeltning af en tidlig egen finansiel krise 
og den verdensomspændende finanskrise, som man stadigt kæmper med efterdønningerne af.  
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Forandringen må ske lokalt, og processen må blandt andet derfor forventes at være kompleks. 
Petersen understreger, at top-down tilgangen desuden forhindrer ledelseslaget i selv at blive 
tilstrækkeligt involveret i forandringen, da de i lige så høj grad som deres medarbejdere tænker 
’hvad betyder det for mig’. Med top-down styring ville de derfor være tilbøjelige til at udvælge 
nogle perspektiver, som i høj grad freder deres egne positioner (Petersen:2000:35).  
Kommunikation må være et redskab i forandringsprocessen, da den er vigtig for at kunne 
håndtere noget af den iboende modstand på linje med redskaber som uddannelse, 
deltagermuligheder og en direkte involvering. Kommunikationens opgave i forandringsprocessen 
er især at informere om de forandringsprocesser, der finder sted, og sikre en forståelse for, 
hvilken mening der ligger bag og hvilke behov der ønskes dækket (Se også Hildebrandt et al:1997). 
En måde at sikre dette på kan være at involvere de ’lokale forandringsagenter’ (Petersen:2000:39). 
Petersens definition på en forandringsagent er, ’medarbejdere, som ved et særligt engagement 
støtter implementeringen af et forandringsprojekt.’(Ibid:44). Man skal sikre en forståelse og accept 
af processen hos de lokale opinionsdannere for at kunne skabe en egentlig forandring.  
Edgar Schein mener, at organisationskultur opstår ud fra følgende tre kilder: (1) Organisationens 
grundlæggende (kulturbærende) overbevisninger, værdinormer og antagelser; (2) de erfaringer, 
som gruppemedlemmer lærer af, efterhånden som deres organisation udvikler sig; og (3) nye 
overbevisninger, værdier og antagelser, som tilføres nye medlemmer og ledere. (Petersen:2000:39 
/ Se desuden Schein:1994). Ikke ulig Wengers beskrivelse af praksisfællesskaber. Wengers begreb 
for ’forandringsagenter’ ville være grænsemedlemmerne, som overfører meninger mellem de 
forskellige praksisser, samt de forskellige medlemmer i praksisfællesskabet i forbindelse med 
meningsdannelse og læring.  
Organisationskultur og perspektiverne på forandringskommunikation 
At kommunikere alene via eksempelvis intranet uden efterfølgende at følge op i nærmiljøet kan 
have den modsatte effekt af den ønskede forandring, nemlig modstand - For det første spørgsmål, 
der sandsynligvis vil dukke op hos medarbejderen, er ’Hvad betyder det for mig?’. Kan dette ikke 
meningsfuldt besvares, skabes der ofte modstand, ’Forandringer i dybt forankrede holdninger 
kræver interpersonelle kanaler (tovejskommunikation), fordi man skal overvinde de social-
psykologiske barrierer, folk har mod at ændre holdninger.’(Ibid:49).  
Helle Petersen anser det lokale perspektiv som essentielt for implementeringen af en strategi og 
inddrager her Larkin og Larkin, samt Schein. Jeg mener ikke, at en organisationskultur ændres 
primært decentralt gennem adfærd, som Larkin og Larkin siger, eller primært ændres centralt 
gennem sprog, som Schein siger. Jeg vil med udgangspunkt i Petersens eksempel med erfaringer 
fra Sundoplysning foreslå et ligeligt delt fokus på begge områder. Massemedier (som intranettet 
og personalebladet er en del af på trods af deres lokale karakter) hindrer en egentlig 
tovejskommunikation. Det kan, som jeg tidligere var inde på, skabe afstand, frygt og modstand på 
de læste budskaber, fordi der ikke er plads til dialog og dermed ’hvad-betyder-det-for-mig?’ 
aspektet. Omvendt kan det skabe den viden og den opmærksomhed, der skal til, for at man 
efterfølgende kan skabe grundlag for interpersonel to-vejskommunikation. 
ANALYSE 
Jeg vil nu bevæge mig videre til selve analysen af min indsamlede empiri. Analysen er inddelt i 
27 
 
1) En analyse af direktionens udmeldinger i forhold til effektiviseringsstrategien, som 
innovationsstrategien er en del af. Jeg udarbejder her en kritisk diskursanalyse (baseret på 
Faircloughs tredimensionelle model) af selve innovationsstrategien ”Ud af boksen”, samt 
kommunaldirektør Lars Holtes leder i personalebladet ”Solvognen” i forbindelse med lanceringen 
af effektivitetsstrategien, som innovationsstrategien er en del af.  
2)Dernæst udarbejder jeg en analyse ud fra Wengers sociale læringsteori af 
medarbejderinterviews foretaget ultimo oktober 2010, herunder ser jeg bl.a. på, hvordan læring 
og forandring italesættes i interviewene.  
3)På baggrund af de 2 ovenstående analysereferencer og specialets teorier vil jeg dernæst forsøge 
at operationalisere den viden, mine analyser har frembragt til en diskussion og konklusion, som 
kan svare på min problemformulering: Hvordan kan man ved at sammenholde de kritiske diskurser 
i en organisations tekster om forandringsstrategier, med kvalitative interviewundersøgelser af en 
offentlig arbejdsplads rum for social og kontekstafhængig læring, undersøge, hvilke forhindringer 
og fremmende faktorer der er til stede i en organisation omkring implementeringen af en 
forandringsstrategi, og kan man perspektiverende med denne viden bane vejen for en (bedre) 
implementering af forandring og læring på en offentlig arbejdsplads? 
Analyse af innovationsstrategi for Odsherred Kommune 
Jeg vil i den følgende analyse vise, hvordan Direktionen i Odsherred Kommune har mange 
dobbelte og konfliktfyldte budskaber i deres innovationsstrategi. På den ene side italesættes 
innovationsstrategien som et alternativ til effektiviseringer, samtidigt med at den lanceres som en 
del af effektiviseringsstrategien og i sidste ende også som en effektivisering. Der siges, at 
innovationsstrategien på den ene side er udviklet på trods af effektiviseringer, men samtidigt at 
den er udviklet på grund af effektiviseringer.  
Medarbejderne er på den ene side italesat som hindring for, at en ønsket udvikling og 
holdningsændring kan finde sted gennem innovativ tankegang – og der lægges som sådan op til, at 
medarbejderne skal ændre på dette via holdning og arbejdsgange. Men samtidigt med at 
medarbejderne bebrejdes deres manglende handlinger og holdningsændringer, bliver direktionen 
italesat som dem, der skal udstikke handlinger og fremtænke holdninger – så der sås tvivl om, i 
hvor høj grad medarbejderne egentlig har en medbestemmelse og mulighed for reelt at ændre det 
de anklages for? Viser teksten et syn på medarbejderne som ansvarlige og egnede til at danne 
mening og ejerskab – eller er det hele et spørgsmål om ledelse og sidste omgang måske endda 
forvaltningsstyring? Medarbejderne skal så at sige ’komme ud af boksen’ – men spørgsmålet er så, 
hvem der har sat dem derind i første omgang? 
Samtidigt ser jeg på teksten som 1. bevæger i forhold til den forandring der ønskes? Er der noget i 
teksten, som virker positivt ind på medarbejderens lyst, engagement og forandringsvillighed? 
Desuden vil jeg i analysen vise, at de nye arbejdsgange og metoder, som ønskes, er svære at se en 
banet vej for i strategien, fordi det i sidste ende stadigt er økonomien og direktionen (og det 
statsstyrede forvaltningssystem?) der sidder med den egentlige magt. Der pirkes ved holdninger 
og peges på forhold, der skal ændres – men er der reelt beskrevet en mulighed? 
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Tekstanalyse 
Da jeg følger Faircloughs analysemodel, starter jeg her med den tekstnære analyse – fx hvilke 
typer af ord som anvendes i teksten, hvordan argumenteres der, hvordan spiller den grammatiske 
brug ind på forståelsen, og hvilken sammenhæng er der mellem sætningerne, brugen af modalitet 
etc.?  
Først til selve teksten:  
1. ODSHERRED KOMMUNE 
2. DIREKTIONEN 
3. AUGUST 2010 
 
4. UD AF BOKSEN 
5. INNOVATIONSSTRATEGI FOR ODSHERRED KOMMUNE 
 
6. Hvad er baggrunden? 
7. En række kommuner har gennem de sidste år valgt at arbejde målrettet med innovation 
8.  som følge af de økonomiske udfordringer og velfærdsforandringer, vi står over for. 
 
9. Innovation bliver her defineret som en ny eller væsentligt forbedret tjenesteydelse, en ny 
10. eller væsentlig forbedret proces, en væsentlig ny organisatorisk metode eller en væsentlig 
11. ny samarbejdsmodel. 
 
12. Med udgangspunkt i denne definition vil det kendetegnende for en innovationskultur 
13. være, at kommunale ledere og medarbejdere løbende tænker nyt og anderledes for at 
14. skabe nye løsninger. 
 
15. Det sker blandt andet ved løbende at udvikle os i retning af en forandringskultur bredt i  
16. hele kommunen og ved at sætte konkrete innovationsprojekter i gang, med det  
17. overordnede formål at skabe mere tidssvarende og fremtidsorienterede måder at gøre 
18.  tingene på og dermed også skabe mere attraktive arbejdspladser for de ansatte og bedre  
19. service for borgerne – til de samme eller færre skattekroner. 
 
20. Opfindelser for fremtiden 
21. Direktionen i Odsherred Kommune har besluttet, at kommunen ikke kun skal effektivisere  
22. sig vej gennem tidens udfordringer, men at der også er plads til at innovere sig frem til  
23. løsninger, der kan fremtidssikre kommunen. 
 
24. Derfor ønsker Direktionen at understøtte en generel kulturudvikling blandt kommunens 
25. chefer, ledere og medarbejdere for at få en kommune, hvor alle tør tænke i smarte  
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26. løsninger, som vel at mærke fungerer. 
 
27. Derfor denne innovationsstrategi. 
 
28. Plejer skal afskaffes 
29. I arbejdet med udviklingen af en innovationskultur vil en stor del af udfordringen bestå i at  
30. gøre op med fraser som ”det, er der nok andre, der har tænkt”, ”det er lederens ansvar”,  
31. ”det plejer vi at gøre”, og ”det har vi prøvet”. 
 
32. Årsagen er, at hvis vi bliver ved med at tænke, som vi plejer, vil vi kun finde løsninger, der 
33. ligner dem, vi allerede kender. 
 
34. Løsninger, som måske ikke længere er tidssvarende i forhold til de ressourcer, vi har til 
35. rådighed og den virkelighed, vi befinder os i. Løsninger, der blev opfundet for årtier siden,  
36. og som nødvendigvis ikke længere er svaret på de spørgsmål, der bliver stillet. 
 
37. Nye veje 
38. Spørgsmålene kender vi, og dem skal vi tage op, eksperimentere med og turde finde nye og 
39. spændende løsninger på. Hvordan skal vi passe børn og de ældre i fremtidens kommune?  
40. Kan vi dæmme op for tunge sociale familiesager? Kan vi standse udviklingen i antallet af 
41. førtidspensionister, kontanthjælpsmodtagere og uuddannede unge? Kan vi øge borgernes 
42. selvbetjening? Kan kommunen med fordel indgå flere aftaler med borgerne selv, med  
43. private aktører, eller med andre kommuner? 
 
44. Kommunen arbejder allerede flere steder med innovation. Senest har Direktionen igangsat  
45. flere initiativer for at styrke Odsherred Kommunes innovationsevne. Det sker blandt andet  
46. gennem projektet ”Attraktive arbejdspladser”, vedvarende fokus på projektkulturen,  
47. dannelse af leder og projektledernetværk, gennem analyser af arbejdsgange, projektet ”Fra  
48. fravær til nærvær” i hjemmeplejen og fokus på lederuddannelse. 
 
49. Direktionen har i innovationsstrategien udarbejdet følgende principper, der skal guide 
50.  arbejdet med at udvikle en innovationskultur i Odsherred Kommune. 
 
51. Eksperimentere og bryde grænser 
52. Arbejdet med innovation skal være en eksperimenterende, grænsebrydende og  
53. tværgående indsats. Både i forhold til projekter og driftsopgaver. 
 
54. Innovationsindsatsen skal turde prøve kræfter med nye metoder som fx brugerdreven 
55. innovation, medarbejderdreven innovation, og andre metoder. Vi skal gå videre til ”next 
56. practice” og ikke kun anvende ”best practice” eller sagt med andre ord: kan vi gøre noget 
57. bedre og anderledes end hidtil, skal vi gøre det og gerne gå foran… 
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58. Vi tør tage en chance 
59. Arbejdet med innovation forudsætter risikovillighed, da innovationsindsatsen afføder  
60. markante afvigelser fra det kendte, med det resultat, at der kan begås fejl. 
 
61. Odsherred Kommune vil arbejde for at skabe en kultur, hvor det derfor er tilladt at fejle,  
62. hvor der ikke er dumme spørgsmål, og hvor der er plads til at arbejde med egne projekter  
63. og ideer i en del af arbejdstiden. I dette arbejde er det vigtigt, at den kreative medarbejder  
64. belønnes for sit engagement. 
 
65. Vi arbejder på tværs 
66. Arbejdet med innovation skal være tværgående ud fra en bevidsthed om, at innovation kan  
67. ske på alle niveauer og udspringe fra alle typer af medarbejdere. Forskellige institutioner,  
68. centre og decentrale enheder skal bringes sammen i netværk ud fra en overbevisning om,  
69. at forskellighed fremmer innovation i såvel idéfasen som udførelsen. 
 
70. Vi går efter det, der virker 
71. Odsherred Kommune ønsker at gå fra at være en organisation med fokus på fejlfinding til  
72. en organisation, der har blikket rettet mod succeser (også fra andre kommuner og  
73. erhverv). Vi vil vide, hvad der virker, hvorfor det virker og tilrettelægge arbejdet, så vi gør  
74. mere af det, der virker og dropper det, som ikke virker… 
 
75. Hvad nu? 
76. Innovationskulturen skal tilvejebringes gennem involvering af medarbejdere,  
77. projektledere, ledere og chefer. Involveringen skal ske gennem brug af metoder, der dels  
78. fremmer ejerskab, dels fremmer innovation og kreativitet. 
 
79. For at få succes med dette er det en forudsætning, at ledere og chefer tør eksperimentere  
80. med brug af nye metoder, som fx medarbejderdreven innovation, samarbejdsinnovation, 
81. borgerdreven innovation og andre kreative teknikker, så vi får en radikal anderledes  
82. tænkning ”ud af boksen” og efterfølgende handling. 
 
83. Direktionen har nu besluttet sig for målene i strategien og når budgettet for 2011 er  
84. vedtaget, vil den endelige handlingsplan for innovationsstrategien lægges fast. Indtil da  
85. drøfter chefgruppen, hvordan målene nås. 
 
86. Direktionen, august 2010 
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Tid, modtager-afsender forhold og værdier 
Innovationsstrategien ’Ud af boksen’ er en holdningspræget tekst med en visionær hensigt. Den 
eksplicitte afsender er Direktionen, som står som afsender både indledningsvist i linje 2 og 
afslutningsvis i linje 87. Dermed må det formodes, at teksten skal læses som et reelt ønske for og 
krav til organisationen. Teksten er af visionær karakter, den rummer ønsker og handlinger for 
fremtiden.  
Allerede i overskriften fortælles der, hvad teksten ønsker, at fremtiden skal bringe; medarbejderne 
skal komme ”ud af boksen”. Den bestemte form af boks-en, præsupponerer, at der er en boks at 
komme ud af. Metaforen ’at tænke ud af boksen’ henviser til, at man skal forandre sig, søge nye 
veje og se nye perspektiver. Perspektiver som medarbejderne ikke kan se nu, fordi de sidder inde i 
den lukkede boks og ikke kan se udover kanten og ind i fremtiden. Jeg vender tilbage til dette i 
afsnittet om tekstens metabrug. 
Innovation præsenteres som værende brugt i en ’række kommuner’ (linje 7), hvilket på den ene 
side kan præsentere innovation som værende relevant for kommunalt arbejde, og samtidigt 
understøtte påstanden om, at Odsherred Kommune er tilbagestående i sin arbejdsform.  
Innovation påstås at blive defineret (linje 12) som givende en ny eller forbedret tjenesteydelse, 
proces, organisatorisk metode og samarbejdsmodel, men ’definitionen’ rummer ikke dermed en 
definition af innovation som middel, kun målene for midlet. 
Fortiden er ikke længere en ønsket del af visionen og er i afsnittet beskrevet i især ’plejer’, linje 28-
36. Essensen er her, at de løsninger, som allerede findes, er baseret på problemer, som er opstået 
under andre forudsætninger end dem, som findes i organisationen og samfundet nu – der må 
derfor noget nyt til. Der siges eksplicit, at organisationens arbejdsgange nødvendigvis må ændres, 
og at dette ikke er sket i årtier, (linje 35-36) ’Løsninger, der blev opfundet for årtier siden, og som 
nødvendigvis ikke længere er svaret på de spørgsmål, der bliver stillet.’ Der har muligvis været tale 
om en ombytning på ordene, sådan at der skulle have stået, at de beskrevne løsninger ikke 
nødvendigvis var eneste mulige løsning? Den nuværende ordstilling nødvendigvis ikke, rummer en 
meget stærk betoning af bydende forandring, som harmonerer med de stærke påstande om, at 
der ikke er sket løsningsændringer i årtier11. Nødvendigvis ikke er i den rækkefølge, ordene står, en 
markant forstærkning af negationen ikke, hvor adverbiet ’nødvendigvis’ peger på, at det ikke kan 
lade sig gøre at komme uden om en forandring – sådan er det ’nødvendigvis’. Der er således ikke 
tale om forhandling eller fortolkning af, om der skal ændres noget, og ’nødvendigvis’ får dermed 
en tvingende betydning for teksten – medarbejderne skal ændre. Nødvendiggørelse handler om at 
tvinge, se noget som naturgivent, uundgåeligt eller krævet, og brugen gør derfor udtalen til en 
subjektiv perspektivering fra Direktionens side. Dermed er der tale om det, som Fairclough kalder 
en ekspressiv modalitet (Fairclough:1992:159), som meget klart siger noget om tekstens ambition 
og magtforhold. Den ønskede forandring er dermed ikke sat til egentlig ønsket diskussion, når den 
nødvendiggøres af organisationens Direktion. 
                                                     
11
 I øvrigt en påstand som vækker undring, da der indenfor de sidste årtier er sket markante omstruktureringer i form 
af New Public Management bølgen og Kommunalreformerne omkring 2007, som må have afstedkommet nye 
løsningsmodeller – om end muligvis ikke ønskværdige forandringer? 
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Dernæst inddrages nutiden i linje 37-50 under afsnittet ’nye veje’. Her omtales det, at kommunens 
medarbejdere allerede er bekendt med, hvilke spørgsmål det så er, der skal findes løsninger på nu, 
og det anerkendes, at der allerede nu arbejdes med initiativer til at fremkomme med innovative 
løsninger. Denne inddragelse af nutiden er et retorisk greb, som inddrager medarbejderne i et ’her 
er vi, og nu skal du se, hvordan vi kommer videre ud i fremtiden’. Men udover, at det er et retorisk 
greb, som kan præge medarbejderne til et fælles meningsejerskab og perspektiv, er det samtidigt 
en kontrast til den foregående ’nødvendige ændring af løsninger’ beskrevet i ovenstående afsnit. 
Afsnittet linje 37-50 om, at der allerede er innovative tiltag at spore i organisationen, kan derfor på 
den ene siden læses som en anerkendelse af, at der er forandringer på vej. På den anden side kan 
det set i lyset af den forudgående brug af nødvendigvis også vise ’den gode medarbejder’ versus 
’den dårlige medarbejder’. De gode handler i overensstemmelse med de krav, der er omkring dem 
(og dermed siges der også implicit, at der er krav som kan ses) modsat de dårlige eller i hvert fald 
’omverdensblinde’ medarbejdere. Dette kan også ses som en måde at etablere en diskursivitet om 
den brændende platform på – ’samfundet har ændret sig – der er store problemer, og vi har ikke 
redskaberne til at løse dem.’ At få medarbejderne til at føle at jorden brænder under dem, kan 
tvinge dem til at bevæge fødderne (Andersen et al:1995). 
Fremtiden bliver formuleret i virksomhedsværdi lignende udsagn, som overvejende rummer 
budskabet, at man skal ’eksperimentere og bryde grænser’ (linje 51). Værdierne er ’Vi tør tage en 
chance’ linje 58, ’Vi arbejder på tværs’ linje 65 og til sidst ’Vi går efter det, der virker’ linje 70. 
Værdierne er formuleret som normer, der er indirekte konstateringer, og dermed vidner det om, 
hvem der har magten til konstatere og skelne mellem rigtigt og forkert. Det understreges også af 
brugen af ’vi’. Det er sprogligt interessant, at man ofte bruger det personlige pronomen vi for at 
udtrykke en organisations værdier, da brugen både er ekskluderende og inkluderende og ofte 
vidner om en brug af magt. Tilsyneladende er brugen jo inkluderende, som i linje 56-57 ’kan vi 
gøre noget bedre og anderledes end hidtil, skal vi gøre det og gerne gå foran’, men med 
direktionen som den eksplicitte afsender, så er der også tale om en ekskluderende brug.  Ved 
inklusion taler afsenderen både ud fra afsender og modtager, men hvis modtager så ikke reelt er 
inkluderet, fx via nuværende handlinger og meninger, ja, så er de ekskluderet. Og i og med at 
afsender, her direktionen, viser vejen til noget nyt, ser de sandsynligvis ikke sig selv som værende 
på samme sted som modtageren. Indirekte er der her et påbud, ’hvis du vil have anerkendelse (og 
beholde din ansættelse), så er det den her vej.’ (Se endvidere, Svennevig et al:2005:Kapitel 3).  
Brugen af ’vi’ siger også noget om subjektpositioner og tekstens interpersonelle relationer (se 
endvidere Jørgensen et al:1999:53). Det er fx kun ledelsen, som kan bruge det inkluderende ’vi’ i 
værdierne. En medarbejder kunne ikke stille sig op med et modsvarende argument ’vi skal ikke 
forandre os, vi skal have arbejdsro og vi skal fortsætte som hidtil’ – også regne med, at inklusionen 
af alle gennem det personlige pronomen ’vi’ ville blive umiddelbart accepteret. Spørgsmålet er så, 
om Direktionen kan forvente, at det kan gå lige igennem? Men alt andet lige er de i en 
magtposition, som gør handlingen mere vanskelig at afslå. Medarbejderens subjektposition er ikke 
i stand til at udtrykke ’vi’ på samme vis som direktionen i organisationens grundlæggende 
værdiformulering. Men, som jeg senere vil komme ind på, så er det kendetegnene for den kritiske 
diskurs tekstanalyse, at subjektpositionen er overdetermineret – altså at den er positioneret af op 
til flere modstridende diskurser og dermed også flere konflikter (Svennevig:2005). 
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Under fremtid er det værd at bemærke, at ved at tale om, hvad der skal komme, og hvilken 
retning der udstikkes, så er der også underforstået en beskrivelse af, hvad der altså ikke er i 
tilstrækkelig grad lige nu. Der gives dermed en samtidig kritik af den nuværende situation: der skal 
arbejdes mere eksperimenterende, grænsebrydende og tværgående (linje 52-53), man skal turde 
arbejde med nye metoder (linje 54), man skal være risikovillige og turde begå fejl (linje59-60), 
kreativitet bør belønnes (linje 63 – formentlig i modsætning til den nuværende 0-fejlskultur, som 
omtales lige efter i linje 61-64) og man skal arbejde mere tværgående (linje 66). Men ved i stedet 
at bruge vurderende plus ord om disse handlinger, som det fremtiden skal sikre og indeholde, så 
undgår man samtidigt at kritisere nutiden direkte med stærkt negative vurderende minusord. (Se 
endvidere Svennevig et al:2005:kapitel 3) Og dette er formentlig et bevidst forsøg på at undgå en 
direkte omfattende diskussion af og dermed negativ ladet konfrontation med nuværende 
arbejdsgange.  
Tekstens metaforbrug 
En teksts brug af metaforer vil ofte sige noget om, hvilken kultur den er udtryk for, og hvilke 
holdninger, der ligger bag teksten, uden at der nødvendigvis argumenteres eksplicit for dem, 
hvilket så igen kan gøre det vanskeligere at diskutere dem. 
Jeg har allerede været lidt inde på metaforen i tekstens overskrift ’boksen’, som medarbejderne er 
en del af. At sidde inde i en boks er en metafor for at lukke omverden ude, men samtidigt 
henleder det også på, at man er lukket inde. Da der her er tale om medarbejdere, er det 
nærliggende at spørge, hvem der har sat dem i boksen i første omgang? Er det blot et spørgsmål 
om at dyrke komfortabel vanetænkning, sådan som metaforen ofte bruges? Min pointe er, at det 
måske nok kan være rigtigt, at der tænkes inde i boksen, men at det ikke kun er det, der skal 
kigges på, for hvis der er en boks, hvem har så skabt den? Hvad består boksen af? Andre steder i 
teksten omtales 0-fejlskulturen og den daglige drift – og det er her nærliggende at se boksens 
vægge som bygget af netop sådanne mursten. Den offentlige medarbejder er underlagt nogle 
bureaukratiske regler og strukturer som statslig styret forvaltning, som rejser krav om rettidighed 
og anden daglig drifts fokus12, så er det reelt muligt for medarbejderne at se udover boksens 
kanter, og har de selv placeret sig i den? 
I tekstens indledning er der forskellige indikationer på, at innovationsstrategiens mål er at styrke 
organisationens evne til at skabe, og det skal gøres løbende og målrettet. I linje 7 fremhæves det, 
at man kan arbejde målrettet med innovation. Linje13 fremhæver, at det er ønskværdigt i en 
innovationskultur, at ledelse og medarbejdere løbende tænker nyt og anderledes for at skabe nye 
løsninger. Og i linje 15 er der en direkte opfordring til løbende at forandre os for at skabe en 
forandringskultur, hvilket understreges i linje 17 ved at skabe mere tidssvarende og 
fremtidsorienterede måder. Samt i linje 18 dermed også skabe mere attraktive arbejdspladser. Her 
er der også tale om ’møveri’ i den betydning, at man pålægger læseren et betydningsfællesskab. 
Der sættes ikke spørgsmål ved, om en forandringskultur danner mere attraktive arbejdspladser, 
det sættes som et faktum, at forandringskultur er godt, og at kommunen skal have mere af den.  
Men det, at der hele tiden skal handles løbende understreger, at der på indeværende tidspunkt 
ikke ligger en egentlig plan for, hvordan innovationskulturen egentlig skal etableres13, hvilket 
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 Jeg vil komme nærmere ind på dette i analysens andet og tredje trin og i mine medarbejderinterviews. 
13
 Her kunne man med fordel skabe plads til at tænke aktørerne ind i skabelsen gennem praksis og handling jf. 
Wengers teori. 
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måske også er grunden til, at Direktionen ikke i sidste ende lægger handlingen i hænderne på 
medarbejderne, men beholder den på sit eget bord (linje 84-86), hvilket jeg senere vil vende 
tilbage til. Når man således ser efter det, der tilsyneladende er målet og meningen med teksten, at 
skabe innovation, så er der kun henvisninger til, at det løbende vil blive skabt fremover, men ud 
fra hvad og hvordan? Her vil der typisk i organisationskommunikation stiles efter en vision, men 
uden at inddrage den sociale praksis. Dette vil jeg tage op i den opsamlende analyse og diskussion.  
Flere steder er der også metaforer for, at man enten skal stoppe, fx i linje 40, hvor der skal 
dæmmes op (linje 40)eller hvor noget skal fremmes. Det sidste ses fx, hvor der skal guides (linje 
49), gås foran (linje 57) og tilvejebringes (linje 77). Og måden disse ting skal anskues på er også 
omtalt som metaforer, hvor der skal være fokus på fejlfinding (linje 71). Eller hvor man skal have 
blikket rettet mod succeser (linje 72). Denne brug af metaforer hænger fint sammen med tekstens 
brug af tid. Fortiden, måden tingene har været gjort på, påstås at være gået i stå for årtier siden, 
fordi man har sat sig fast på en måde at løse på uden at se på løsningsmodellen eller problemerne 
som noget under udvikling. Nu skal man løbende udvikle og skabe noget nyt. Problemer skal ses 
for enten at blive dæmmet op eller for, at der skabe løsninger, som man kan gå foran med, guide 
med og tilvejebringe med. Retningsbeskrivelserne viser, hvilken vej direktionen ønsker. Stilstand 
er farligt, bevægelse er godt. Dette er stærke metaforer på såvel billed- som realplan. Fx den 
nævnte linje 40 ’Kan vi dæmme op for tunge sociale familiesager?’. At dæmme op for noget vil 
sige, at man ønsker at lave en afspærring eller at hæmme noget. Billedligt giver det associationer 
til volde og dæmninger, som forhindrer landområder i oversvømmelse. Der trækkes hermed igen 
på den diskursivt brændende platform – og dermed på den tvingende nødvendighed af forandring 
– ellers truer den visse død i oversvømmelsen. Det er ikke medarbejdernes arbejdsglæde, der her 
er motivationen, men den truende samfundsudvikling. Spørgsmålene, som det siges at 
medarbejderne kender (linje 37-43), herunder altså om, hvordan man dæmmer op for tunge 
sociale familiesager, bliver det som innovationen skal svare på – og da det modsatte af denne 
handling bliver italesat som uønsket og direkte skadeligt, gør det direktionens spørgsmål til 
medarbejderne om en vilje til at innovere til et nærmest retorisk spørgsmål.  
Genrebrud 
Værdier lægger som regel op til en ønskelig handling, men dette budskab forvirres noget af det 
afsluttende afsnit ’Hvad nu?’ linje 76-86. For hvor linje (især) 51 til 75 har lagt op til, at nu skulle 
kommunens medarbejdere ud over stepperne og lægge handling bag ordene, så bremses dette af 
det afsluttende afsnit, hvor der brydes med genren ’vision og værdier’, som i stedet afløses af ’en 
informerende nyhedsgenre’, hvor der ikke opfordres til handling, men blot informeres. I hvert fald 
for alle de medarbejdere som er under chefniveau; ’Direktionen har nu besluttet sig for målene i 
strategien, og når budgettet for 2011 er vedtaget, vil den endelige handlingsplan for 
innovationsstrategien lægges fast. Indtil da drøfter chefgruppen, hvordan målene nås’. (linje 84-
86) Det er altså alligevel ikke (også) op til den enkelte medarbejder, at revolutionere ’plejer’? og 
lige før i linje 80 siges der, at en succes skal formes af ledere og chefer, og dermed udelukkes 
medarbejderne for indflydelse og er helt forsvundet fra processen, ’For at få succes med dette er 
det en forudsætning, at ledere og chefer tør eksperimenterer med nye metoder’. Her siges der ikke 
alene, at det er ledelsesniveauet, der forudsætter forandring, hvilket udelukker de mange 
medarbejdere og deres daglig tilgang til de ønskede forandringer, men også at ledelseslaget udgør 
et problem i forhold til ’at turde eksperimentere’. Som jeg senere vil diskutere og analysere i 
sammenhæng med specialets øvrige teori og empiri, kan både udelukkelsen af, hvordan 
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forandring og læring sker i praksis blandt medarbejderne, samt det ensidige fokus på ledere som 
nogle, der skal turde eksperimentere skabe problemer i forhold til samfundsdiskurser på den ene 
side og læringsimplementering på den anden. 
Argumentation og ethos 
Tekstens argumentation falder fra hinanden i det genrebruddet sker. Argumentet har indtil linje 
80 været, at hele organisationen, og hermed i særdeleshed medarbejderne, da de udgør den 
overvejende del, har været dem, der skulle føre handling bag ordene. Samtidigt har teksten 
anerkendt innovation, forandring og nytænkning i fx linje 9-11, som givende forbedringer i både 
tjenesteydelser, processer, organisatoriske metoder og samarbejdsmodeller. Og den har defineret 
innovation som værende skabende, fremadgående og udviklende. Men selvom teksten dermed 
også både (delvist, men ikke udtømmende) definerer og anerkender, så er dette sket for at 
understøtte argumentationen om ’at handle’. Den perlokutionære effekt (Austin, 1997) er at 
motivere medarbejderen til handling – Gør noget mere, noget nyt, noget videre. Og det 
harmonerer ikke med ’Vent! Ledelsen arbejder, forhold dig i ro.’  
Dermed rykkes der ved afsenders ethos. Det inkluderende ’vi’ har gennem hele teksten 
tilsyneladende vist, at alle i organisationen skal indtænke innovative metoder for at skabe 
løsninger på organisationens udfordringer. Det siges fx direkte i linje 24-25 og linje 65-69. Ind 
imellem har der været eksempler på, hvad der på den ene side forventes på ledelsesniveau, fx linje 
80-83, men den anden side - medarbejderniveauet - er ingen steder nævnt for sig selv. Ud af det 
kan man læse, at det er medarbejderen der (også) skal udføre handlingen, men det er ledelsens 
ansvar, at rammerne for, at det kan ske, er til stede. Direktionen fremstiller sig selv som værende 
klar til en innovativ forandring, hvor medarbejderne sættes fri til at eksperimentere og løbe 
risikoer, men i de sidste tre linjer bliver dette sat på hold14.  
Afsenderens magtposition 
Jeg har allerede været inde på, at man ved at se på en teksts brug af personlige pronominer kan 
sige noget om afsenderens magtposition i forhold til, om der bruges inkluderende og/eller 
ekskluderende pronomener. En anden måde at nærme sig viden om magtpositionen er ved at se 
på tekstens brug af modalverber. Jeg har fremhævet et eksempel på Faircloughs ekspressive 
modalitet, men også i den mere klassiske tilgang til modalverber er der stof til analysen. 
Hvis vi ser på tekstens brug af de modale hjælpeverber vil og skal så kan vi få viden om tekstens 
autoritet. De bruges gennem hele teksten, men intensiveres kraftigt i afsnittene fra linje 51. Her 
omhandler teksten de værdier, der skal dyrkes og de handlinger, der skal udføres både nu og i den 
videre udvikling af innovationskulturen/forandringskulturen. Der sættes ikke spørgsmålstegn ved 
                                                     
14 Et andet interessant aspekt ved, at medarbejderen ikke isoleret bliver opfordret til handling, men altid inkluderet 
med alle, eller i en tredeling mellem chefer, ledere og medarbejdere, er, hvad der egentlig hermed implikeres? At 
medarbejderen ville arbejde mere innovativt og kreativt og risikovilligt, hvis blot ledelsen tillod det? At medarbejderen 
vil handle som ønsket, når nu rammerne skabes og innovation er anerkendt og defineret? Her mener jeg, at teksten 
afslører en manglende forståelse af social læring på den ene side, og på den anden side udviser en stor tiltro til, hvad 
magt kan gøre. Magt kan måske nok, til en vis grad, gennemføre forandring og handling, men kan den også forankre 
og skabe den intenderede læring? Jeg vender tilbage til dette, når jeg ser på den diskursive analyses efterfølgende to 
niveauer, men ønsker også at tage belysninger herfra med videre i analyse baseret på den sociale lærings 
perspektiver, for at vise, hvordan social læringsforståelse kan komplementere arbejdet med at udbrede en visionær 
strategisk kommunikation. 
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om der skal arbejdes i den retning, og der bliver også eksplicit sagt, at kommunen vil arbejde i den 
retning. Der er med andre ord ikke tale om anbefalinger, men om retningsudstikning og pænt 
formulerede ordre.  
Ofte peger modalverberne tilbage på innovationskultur eller blot innovation, og der bliver ordren 
tilsyneladende blødt lidt op, da innovation og innovationskultur tidligere er italesat som noget, der 
endnu ikke udøves, og brugen af modalverber kunne derfor her være mindre magtpositionerede. 
Men den betydning hindres bl.a. via inkluderende brug af personligt pronomen som i linje 55-57 
’vi skal videre til ”next practice” og ikke kun anvende ”best practice” eller sagt med andre ord: kan 
vi gøre noget bedre og anderledes end hidtil, skal vi gøre det’. Og andre gange peger det tilbage på 
proprier og appellativer (som den interne modtager i kommunen vil vide peger videre på konkrete 
interne proprier) som fx Odsherred Kommune (linje 61 og 71) eller institutioner, centre og 
decentrale enheder i linje 67-68. Så det kan godt være, at innovationskulturen er blevet italesat 
som fraværende, men det burde den ikke være, og det skal den ikke blive ved med at være, og det 
vil der blive ændret på, ifølge afsenderen. Det viser, at der møves i den autorative 
sætningskonstruktion – der kan ikke sættes spørgsmålstegn ved, om det er positivt og nødvendigt, 
at der skal dannes en innovationskultur. Hvilket vel også er selve målet for innovationsstrategien, 
at stadsfæste nødvendigheden af den, og ikke stille dens tilstedeværelse til forhandling, kun i et 
vist omfang måden, den skal udføres på, hvilket dog som tidligere vist alligevel ender i hænderne 
på ledelsen til sidst i teksten. Men hvad er det i teksten, som skal motivere modtageren til at tage 
ejerskab til processen? Der italesættes en tvingende nødvendighed, og der etableres nogle 
brændende platforme, men der er ikke noget sted beskrevet egentlige motivationsfaktorer for 
modtageren i forhold til ejerskab. Dette ser jeg nærmere på i de efterfølgende to trin af analysen. 
Den diskursive praksis 
Efter den ovenstående tekstnære gennemgang af ’Ud af boksen’, vil jeg nu bevæge mig videre til 
næste analyse niveau i Faircloughs model – den diskursive praksis. Da niveauerne, som i alle 
analysemodeller, er kunstige og ikke klart adskillelige i den verden, de skal forsøge at sige noget 
med og om, så er der allerede nævnt diskursive træk i ovenstående tekstanalyse. Her vil der 
komme yderligere til, og de allerede nævnte vil blive indsat og uddybet i denne sammenhæng. 
Den diskursive praksis er kendetegnet ved, at den bl.a. ser på produktion og konsumption af 
tekster (se også Jørgensen et al:1999:79-86). Jeg vil på dette analyseniveau se nærmere på, 
hvordan direktionen som afsender, bruger allerede eksisterende diskurser og genrer for at skabe 
’Ud af boksen’.  
Medarbejderen som motiveret modtager? 
Modtageren kommer ikke direkte til orde i teksten, men er med som vilkår for konsumption. 
Teksten rummer, som allerede nævnt, regulativer i form af pænt formulerede ordrer og tvingende 
henvisninger, men under hvilke vilkår? Hvad er det, medarbejderen skal handle på, hvilke vilkår 
følger med regulativerne? Der siges i linje 18, at formålet med innovationsstrategien bl.a. er at 
skabe mere attraktive arbejdspladser og bedre service for borgerne. Sidstnævnte er værd at tage i 
betragtning, da det er af stor betydning for mange ansatte at udføre et givende og veludført job. 
Det forudsættes flere steder, at det at være grænsebrydende og eksperimenterende er en 
tiltrængt forandring, men for hvem? Eksempler på dette ses især fra linje 37-76, hvor det at kunne 
bryde grænser, eksperimenterer, løbe risikoer og turde (tillade at) fejle, nærmest er et tema. Dette 
vil uden tvivl appellere til nogle medarbejdere, men langt fra alle – og de som befinder sig i en 
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gråzone får ikke noget sted egentlig meningsgivende information, som kan hjælpe dem med at 
danne egentligt ejerskab. Hvis ikke du higer efter det grænsesøgende, nyskabende og risikofyldte, 
så er der kun de italesatte brændende platforme at agere på – og spørgsmålet er, i hvor høj grad 
det influerer på et egentligt motiverende ejerskab på processen? Hvis vi sammenligner det med 
Helle Petersens fokus i forandringskommunikationen, hvor hun sammenligner med erfaringer fra 
sundhedskampagner og folkeoplysning, så mangler den lokale mening og adgang til forandring. 
De, der måtte blive motiveret til handling på baggrund af teksten, fratages retten til det i linje 76-
87, som allerede nævnt. De, der ikke motiveres til ejerskab, har ikke noget sted at starte fra, og 
gives det heller ikke – og man kan derfor formode, at medarbejderen forholder sig passivt til 
strategien eller - i værste fald - tager kritikken af medarbejderens indsats op, hvilket kombineret 
med den manglende ejerskabsopbygning kan medføre en stigende modstand mod direktionens 
ønskede forandringsimplementering? 
Tekstens lancering og distribution 
Teksten ’Ud af boksen’ findes både på kommunens intranet og på kommunens offentligt 
tilgængelige hjemmeside. Ved lancering af teksten blev der henvist til den fra intranettets 
nyhedsforside, via referat fra direktionsmøder og omtalen af den større effektiviseringsstrategi 
som innovationsstrategien er en del af.  Den blev, som tidligere nævnt, lanceret som en del af 
Direktionens og Byrådets effektiviseringsstrategi, som bl.a. blev skabt på grundlag af kommunens 
situation med at være sat under administration af Staten. Der er desuden linket til teksten, samt 
uddelt printede eksemplarer i forbindelse med forskellige netværksmøder, kurser og lignende. Da 
jeg besøgte de forskellige fagcentre for at interviewe medarbejdere i starten af min ansættelse, 
var, der flere som endnu ikke havde læst ’Ud af boksen’ (og som jeg ikke er sikker på senere ville 
gøre det) eller som først havde læst den i forbindelse med, at jeg skulle komme og interviewe 
dem. Da havde teksten været tilgængelig i omtrent 2 måneder. Det er et generelt problem i 
kommunens informationsveje, at tekster på intranettet fortrinsvis læses af det administrative og 
politiske personale, og da læses der som oftest ikke det, som befinder sig på fjerde niveau, som 
teksten her (fra forsiden - til side om Odsherred Kommune - til side om politikker, hvor der så 
linkes innovationsstrategien under interne politikker – teksten er sidenhen rykket kun et klik væk, 
og står nu med link på intranettets forside). Den enkelte lærer, pædagog, plejehjemsassistent, 
sundhedshjælper, pedel eller andre i tilsvarende servicejobs har ikke i samme omgang adgang til 
en PC igennem deres arbejdsdag, og bruger den ikke i lige så høj grad som informationsgiver 
og/eller arbejdsredskab. Det siges, at det forventes, at alle sørger for at søge information og at 
holde sig opdaterede, men samtidigt er det gængs viden, at hverdagen forholder sig anderledes. 
Valget af intranettet/internettet som (primær) kanal siger derfor også noget om, hvem der i første 
omgang forventes at tage teten med den nye innovationsstrategi op – nemlig ledere og chefer, 
som alle forventes aktivt at bruge og søge information via disse medier i kommunen15.   
Intertekstualitet 
Flere steder i teksten henvises der til de eksterne kontekster som begrundelsen for kommunens 
innovationsstrategi og den overordnede effektiviseringsstrategi, som den er en del af. Fx trækkes 
der allerede indledningsvist i linje 7-8 på, at det ikke alene er Odsherred Kommune, som står med 
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 I modsætning hertil har man hidtil valgt at beholde personalebladet som trykt udgave, for på den måde at nå 
længere ud i organisationen (men en udelukkende elektronisk udgave er igen til forhandling grundet 
effektiviseringskrav)– hvilket er en af grundende til, at jeg medtager en tekst fra dette medie i min analyse - Mere 
herom i analysen af kommunaldirektørens leder 
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en udfordring om at løfte ’økonomiske udfordringer og velfærdsforandringer’, og i linje 38-43 
nævnes der en række velfærdsudfordringer, som kommunens ansatte bokser med at løse. Her 
henvises der indirekte til både den finansielle verdenskrise og de generelle landsdækkende 
velfærdsudfordringer, jeg også tidligere har nævnt. At dette adresseres allerede i indledningen, er 
nok ikke noget tilfælde. Kommunen har allerede inden den verdensomspændende finansielle krise 
været i likviditetsproblemer og været sat under administration af staten, og innovationsstrategien 
kan her ses som ’et frisk pust’ og en mulighed for at gøre noget. Ved at sammenligne sig med 
andre kommuner, kan man her sende et signal om, at det ikke er Odsherred Kommune der er 
problemet. Det er et problem større end kommunegrænsen, men det skal løses indenfor den. Her 
ses der fremad – og der opfordres (tilsyneladende) til handling og arbejdslyst, ikke til 0-fejlskultur 
og ren budgettænkning, ’med det overordnede formål at skabe mere tidssvarende og 
fremtidsorienterede måder at gøre tingene på og dermed også skabe mere attraktive 
arbejdspladser for de ansatte og bedre service for borgerne – til de samme eller færre 
skattekroner.’ (Linje 16-19).  
Tekstforfatterens viden om den modstand, der kan være mod forandring, sammenblandet med 
brug af skulderklap og spotlight fra direktionens side på dem, der allerede er på rette vej 
(kommunaldirektøren taler flere gange i denne periode om spotlightledelse – altså det at 
fremhæve de gode initiativer i forhold til den ønskede udvikling), findes i linje 44-48, hvor to 
igangværende projekter direkte nævnes som eksempler på innovation16. Der trækkes dermed på 
andre tekster i kommunen (hvor tekster forstås som hos Halliday, hvor tekst er alt hvad der 
vedrører kommunikation omkring os), som både kan anerkende igangværende udvikling, sætte 
det gode eksempel i forhold til strategien og samtidigt indirekte imødese den modstand, der ofte 
vil være i forandringssituationer. Modstand som også bliver italesat i linje 29-31, hvor der nævnes, 
at der skal gøres op med en række fraser.  
I afsnittet ’Opfindelser for fremtiden’, linje 20-27, bruges intertekstualiteten til et strategisk 
ledelseskneb, at indsætte forandringen som et alternativ til en endnu være situation. 
Medarbejderne har allerede i august 2010 oplevet en del nedskæringer, omrokeringer og ikke 
genbesatte stillinger, som medfører et øget pres på deres arbejdsopgaver, deres position og i 
nogle tilfælde også på deres velvilje. Det kan derfor være svært at skulle rumme forandring og 
mod på at fejle (sådan som innovationskulturen beskriver at man skal kunne, fx linje 52-53 og 59-
64) og en tro på, at Direktionen ønsker en det bedste. Men ved at sætte innovationsstrategien op 
overfor effektiviseringsstrategien, som det gøres i linje 21-23, så trækkes der på en 
intertekstualitet, hvor innovationsstrategien kommer til at fremstå som muligheden for en positiv 
udvikling og ikke bare et besværliggørende budgetoprydningsarbejde. Formuleringen ’Direktionen 
i Odsherred Kommune har besluttet, at kommunen ikke kun skal effektivisere sig vej gennem tidens 
udfordringer, men at der også er plads til at innovere sig frem til løsninger, der kan fremtidssikre 
kommunen.’ rummer flere intertekstuelle spor. 1) Det allerede nævnte, – at kommunen 
effektiviserer med nedskæringer, budgetstramninger og mere pres på den enkelte 
(effektiviseringsstrategien), men at dette er en anden vej, som kan skabe nye anderledes og gode 
arbejdsopgaver i organisationen. 2) At Direktionen ikke kun ser tilbage på fejl, men også fremstår 
som ledere, der viser alternative veje fremadrettet, og at dette kan lykkes (fx i de nævnte film og 
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 Samtidigt lanceres der som også tidligere beskrevet tre film om innovation i kommunen (som kan ses her: 
http://www.odsherred.dk/page2293.aspx?searchString=innovation). 
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projekter), men derudover bruges der sprogligt også ordet ’fremtidssikre’, hvilket skal henvise til, 
at ledelsen med denne strategi har et middel, som kan tegne fremtiden lysere og undgå 
tilsvarende senere effektiviseringer – hvilket dog aldrig vil blive sagt direkte17, men at det er 
direkte reference til den indeværende tekst ’Ud af boksen’ som en tilgængelig mulighed for alle. 
Dermed ønsker Direktionen at styrke sin autorative rolle som retningsgivende, ansvarsbevidste og 
inspirerende ledere, som ikke bare har blik for medarbejderen og den faktiske tilstand i 
kommunen, men som også har overblik og viden om, hvad der sker i samfundet omkring 
kommunen i forhold til alternative løsninger og udvikling i en mere positiv retning. På den ene side 
ønsker teksten at skabe argumentation for den udvikling, der ønskes, og for at kunne kritisere 
nuværende arbejdsgange, altså at vise rationale og logik i den ønskede forandring. På den anden 
side ønsker teksten at anerkende og tilgodese den hårdt prøvede medarbejder, uden dog at 
slække på den autorative ledelse, som forlanger yderligere tiltag. 
Interdiskursivitet i teksten 
’Ud af boksen’ rummer interdiskursivitet, forstået på den måde, at der trækkes på flere forskellige 
diskurser. Fx trækker opstillingen af de imperative værdier i linje 51, 58, 65 og 70 både på 
visionsdiskursen og reklamediskursen ved at fremstille værdier på en salgsorienteret måde, der 
skal vise produktets (her værdiernes) veje til forbedring af dagligdagen.  Samtidigt rummer disse 
afsnit fra deres indledning, hvor de præsenteres som principper (linje 49) til den opfølgende ’Hvad 
nu’ (linje 76-83), træk fra ’læringsdiskurser’, hvor man forsøger at vise, hvad der i dag gøres 
forkert, og hvordan værdierne kan rette op på dette ved den rette anvendelse i ledelsesstil og 
medarbejderånd. Fx i linje 61-64, ’Odsherred Kommune vil arbejde for at skabe en kultur, hvor det 
derfor er tilladt at fejle, hvor der ikke er dumme spørgsmål, og hvor der er plads til at arbejde med 
egne projekter og ideer i en del af arbejdstiden. I dette arbejde er det vigtigt, at den kreative 
medarbejder belønnes for sit engagement.’   
Som allerede nævnt trækkes der også på ’nyhedsinformationsdiskursen’ i afslutningen, hvor 
modtageren rent faktuelt får at vide, hvad lederne lige nu forventes at gøre, hvordan det skal 
foregå og hvornår man kan forvente at høre nærmere. Ligeledes er indledningen fra linje 6 ’Hvad 
er baggrunden’ indtil linje 27 ’Derfor denne innovationsstrategi’ opbygget som en indførende kort 
baggrundsviden i eksempelvis lærebøger eller avisartikler, men forstyrres i linje 15-19, hvor det 
personlige pronomen ’os’ i linje 15, pludselig inddrager en henvisning til, hvordan en 
innovationskultur skal etableres i Odsherred Kommune (og dermed også møver sig frem til, at det 
skal man). Linje 20-27 omhandler også direktionens beslutninger og er altså dermed ikke længere 
en udelukkende informerende tekst om, hvad innovationskultur er, men en ledelsesmæssig 
autoritativ information.   
Teksten rummer desuden narrative diskursive træk i den forstand, at den både fortæller om, hvad 
der kan forventes at ske, hvis man ikke innoverer – ’…hvis vi bliver ved med at tænke som vi plejer, 
vil vi kun finde løsninger, der ligner dem vi allerede kender.’ (linje 32-33) Og der fortælles om, hvad 
den innovative kultur vil føre med sig, eksempelvis ’Odsherred kommune ønsker at gå fra at være 
                                                     
17
 Ved kommunens kantinemøder, som er møder, hvor især kommunaldirektør og borgmester tager på rundtur til de 
tre rådhuses kantiner og mødes med det meste personale (det er ikke muligt for en servicemedarbejder at deltage i 
lige så høj grad, som det er for en administrativ medarbejder), er der af flere omgange blevet spurgt, om den udvikling 
der ses nu, hvor kommunens budget rent faktisk er i kraftig bedring, kan betyde, at der ikke fremover effektiviseres 
yderligere. Her tager ledelsen hver gang afstand fra at kunne komme med sådanne garantier. 
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en  organisation med fokus på fejlfinding til en organisation, der har blikket rettet mod succeser 
[…]. Vi vil vide, hvad der virker, hvorfor det virker, og tilrettelægge arbejdet, så vi gør mere af det, 
der virker og droppe det som ikke virker…’ (Linje71-74). Eller, ’… ved løbende at udvikle os i retning 
i retning af en forandringskultur bredt i hele kommunen og ved at sætte konkrete 
innovationsprojekter i gang, med det overordnede formål at skabe mere tidssvarende og 
fremtidsorienterede måder at gøre tingene på og dermed også skabe mere attraktive 
arbejdspladser for de ansatte og bedre service for borgerne – til de samme eller færre 
skattekroner.’ (linje 15-19) På den måde er der i fortællingens start stilstand med modstanden på 
forandring som årsag, dernæst et opgør med stilstanden i form af den innovative strategi, så en 
udvikling, hvor den innovative kultur, den kreative medarbejder og den åbne leder er 
protagonister, og en ’happy ending’, hvor kommunen som helhed får bedre løsninger, økonomi og 
arbejdsklima ud af sin indlemmelse af den innovative kultur udenfor boks-tænkningen. Tror man 
på fortællingen, er kommunen uden den innovative kultur sandsynligvis på deroute med dårligt 
arbejdsklima, økonomi og service til følge. Og i disse tider med færre hænder, finanskriser, flere 
krav om velfærd, samt landkommunernes kamp om tiltrækning af stærke borgere og tiltrækning af 
god arbejdskraft, så er det lige det modsatte, som sættes som mål i de trængte kommunerne18.  
De hegemoniske kampe 
Hvis man ser på, hvilke hegemoniske kampe der i øvrigt kan læses ud af teksten, er det vigtigt at 
bide mærke i, at magten til at definere, hvordan der skal arbejdes i kommunen (og dermed hvilke 
ideologier der skal gøres gældende), ikke bare foregår mellem direktion og medarbejder, eller hele 
ledelseslaget (direktører, chefer og ledere) overfor medarbejdere. Når Direktionen her i teksten 
adresserer, hvem der skal løfte opgaven med at innoverer, bliver der i de fleste direkte tilfælde 
nævnt både ledelseslag og medarbejdere, fx i linje 13, 24-25 og 77-78. Budskabet er her, at hele 
organisationen kan og bør tænke innovativt. I linje 80-83 er der én direkte henvendelse til 
udelukkende chefer og ledere – ’for at få succes med dette [tilvejebringelse af en 
innovationskultur] er det en forudsætning, at ledere og chefer tør eksperimentere med brug af nye 
metoder, som fx medarbejderdreven innovation, samarbejdsinnovation, borgerdreven innovation 
og andre kreative teknikker, så vi får en radikal anderledes tænkning ”ud af boksen” og 
efterfølgende handling.’ (Linje 80-83). Ordet forudsætning siger her meget klart, hvem 
Direktionen mener, skal være 1.bevæger (næstefter dem selv) af at skabe en innovativ kultur. Ser 
man tilbage i teksten og på de 4 afsnit om, hvilke værdier der ønskes (afsnit i linje 51, 58, 65 og 
70), er de metoder, der nævnes i dette eksempel, nævnt her også sammen med ønsket om 
belønning af kreative medarbejdere, muligheder for at arbejde med andet end drift, risikovillighed 
og tværfagligt samarbejde, alle emner der forudsætter chefer og lederes accept og brug af 
innovationsværktøjerne og dens ideologier. Den manglende repræsentation af innovation i den 
brede organisation er med andre ord chefernes og (især) ledernes ansvar (som altså reelt set i 
Odsherred Kommunes organisation er mellemledere), – for det er kun dem, der direkte kan 
arbejde i stor målestok med medarbejder- og borgerdreven innovation (det er på deres lag 
kontaktfladen er), og det er dem, der varetager arbejdsgangene omkring den daglige drift, og altså 
dermed også er opretholderne af 0-fejlskulturen. Så der er en hegemonisk kamp omkring 
                                                     
18 I mine første måneder i organisationen blev jeg hos medarbejderne mødt af især tre holdninger, når talen faldt på 
forandring og innovation – 1) Ny strategi igen? Det går nok snart over/hvad er der galt med den gamle? 2) Super godt, 
vi trænger også til forandring – jeg har en masse ideer. 3) Jeg har allerede en masse ideer, men mine ledere kommer 
jo ikke rigtigt nogen veje med dem, vel? Alle tre vil være at finde i de medarbejderinterviews, jeg analyserer senere i 
specialet.  
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konstruktionen af innovation som kultur, hvor man på den ene side siger, at det er et 
ledelsesansvar og dermed en top-down styret proces – og på den anden side en italesættelse af 
innovation som en kultur, der nødvendigvis må motiveres nedefra.  
Dette bliver ikke sagt af Direktionen som en direkte kritik af det arbejde, der er gjort, men kun som 
opfordring til det fremtidige arbejde– der er i Danmark en vis forventning om, at ledelsen ikke 
’sparker nedad’ (se også Petersen:2000:179), især ikke i værdibaseret forandringskommunikation. 
Men meningen er klar – det hidtidige arbejde er en del af problemet – og Direktionen har via deres 
magt, hvor de bl.a. er dem, der kan udstikke retninger og værdier, placeret bolden på chefernes og 
ledernes banehalvdel. Men her skal man så ihukomme, at magten er hegemonisk - En kamp om at 
positionerer sig i forhold til betydningsdannelsen af innovationsstrategien nu er sat i spil. Både i 
form af hvem der har ansvar, men også i form af hvilke ideologier der vægtes, den ovenfor 
beskrevne hegemoniske kamp om konstruktionen af innovation som kultur.  
Jeg ved, at fagcentrene på baggrund af den dårlige økonomi igennem længere tid er blevet målt på 
drift og budgetter, og at Direktionen med strategien ønsker at sende et signal om, at det ikke 
alene er her, der hentes anerkendelse eller det modsatte. Der opfordres til, at effektiviseringer 
fremover ikke kun kan ske på baggrund af økonomi og drift, men også på viljen til forandring og 
nyskabelse – men som tidligere nævnt bliver der ikke dannet et egentligt ejerskab til denne proces 
og intet reelt rum for at handle.  
I denne brug af magt og værdier har vi allerede bevæget os over i grænselandet mellem 
Faircloughs to ’fortolkende kasser’ i modellen, og derfor vil jeg bringe analysen over i den sociale 
praksis, som dog skal understreges er et kunstigt analytisk fokus, som kan medvirke, at analysen 
forceres til bestemte konklusioner, hvis ikke ’grænsen’ mellem social og diskursiv praksis hele 
tiden anskues som netop kunstig. Se min tidligere kritik af Faircloughs tredimensionelle model. 
Den sociale praksis 
Innovationskulturen er præget af ideologier, hvor medarbejderen er central for udviklingen, men 
spørgsmålet er, om det er muligt i den forvaltningsstyrede organisationsform? Men hvorfor sende 
signalet om innovation? Dette ligger bl.a. i tråd med en mere langvarig tendens på 
arbejdsmarkedet, såvel offentlig som privat, hvor ledelse og medarbejdere ikke italesættes så 
hierarkisk opbygget som i tidligere tider. I det daglige virke er der historisk set mere frihed til selv 
at danne præcedens og beslutninger – men med en række magtmæssige komplikationer, som jeg 
lige straks vil udfolde yderligere.   
En del af tekstens virke er at danne en diskurs om den medbestemmende og kreative 
medarbejder, som danner den attraktive arbejdsplads. Medarbejderens arbejde ses ikke blot som 
en maskinel udførelse af en arbejdsplads produktion, men også som en ambassadør for 
arbejdspladsen i det omkringliggende samfund. Konkurrencen om at vinde de bedste 
medarbejdere er også aktuelt for Odsherred Kommune. Som en af landets randkommuner kan det 
være vanskeligt at tiltrække den bedst kvalificerede arbejdskraft eller at fastholde den. Derfor er 
det også essentielt for Odsherred Kommune at indlemme og favne de ideologier og diskurser, som 
ligger i tidens samfund. Innovation er dermed ikke bare på kortet som metode og løsningsmodel, 
men også som en tiltrækning af de ønskede medarbejdere som skaber af en ønsket omtale. Så 
innovationsdiskursen er i forhold til kommunen en visions og værdibaseret diskurs, men samtidigt 
også en promoveringsdiskurs i forhold til det samfund, som Odsherred Kommune er en del af. På 
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den måde dannes der overgange og overlap mellem flere diskursordner – men teksten lægger ikke 
op til et reelt rum for diskursens egentlige udfoldelse. Direktionen knytter sig med 
innovationsstrategien op til en diskursorden, som var gældende allerede inden den 
verdensomspændende finansielle krise, hvor vejen til økonomisk overlevelse ikke alene er et 
spørgsmål om kapital, men i lige så høj grad måden/ideologierne man nærmer sig kapitalen med 
(se endvidere Petersen:2000:181).  
De kritiske lingvister, som Fairclough en af, mener jo som bekendt, at man ændrer de diskursive 
rammer og spor gennem konstruktioner af sproget. Så når Direktionen her sætter de innovative 
værdier, med brug af medarbejder- og borgerdreven innovation, risikovillighed og evne til at 
eksperimentere, så er de med til at indlemme dele af en social praksis i Odsherred. Men det ske ud 
fra et hegemonisk magtbegreb, hvor der er en dialektisk påvirkning mellem mennesker, diskurser 
og samfund.  
Der har forud for lanceringen af en innovationsstrategi i Odsherred Kommune været en 
samfundsmæssig diskussion af innovation. Det har været italesat som en af især Vestens midler til 
at konkurrere i spillet om markedsøkonomien. I Vesten har man ikke samme mulighed for at skabe 
vækst på baggrund af billige produktioner, billig arbejdskraft med videre, som i eksempelvis nogle 
af de større asiatiske kulturer. I 80’erne talte man om, at man i Danmark skulle være stærk på at 
levere know-how, og jeg tror, at ønsket om en stærk innovativ kultur er en aflægger af denne 
’know-how ideologi’. Det er evnen til at udvikle og videreføre, som skal være i højsædet, hvis vi 
ønsker at have noget at sige i verdensøkonomien. Og måden, hvorpå vi skulle sikre rammerne for 
at danne denne ’know-how’ viden, har udviklet sig til, at man skal kunne tænke innovativt. 
Der har været en generel tendens til at knytte innovationskultur sammen med det private marked, 
men i løbet af de sidste 5-6 år er der gradvist opstået en kultur omkring offentlig innovation (Se 
endvidere Bason et all:2006, Kristensen og Voxsted:2009). Dette afspejler sig også i de innovative 
tiltag der er opstået i større organisationer omkring det offentlige, fx det ministerielt tilknyttede 
MindLab (se http://www.mind-lab.dk/), Roskilde Universitets CLIPS (CLIPS er en forkortelse for 
'Collaborative Innovation in the public sector’ – se http://www.ruc.dk/clips) eller KL - 
Kommunernes Landsforening som bl.a. har taget initiativ til at lave en innovationspris for 
kommunerne (se mere på http://klk.kl.dk/Ydelser/Organisation/Innovation/innovationspris2011/). 
Det omkringliggende samfund, den sociale praksis, har med denne massive interesse for offentlig 
innovation dermed spillet ind på, hvordan og med hvilke midler Direktionen har skullet bekæmpe 
såvel dårlig økonomi, som prognoser om fremtidige velfærdsproblemer. Ved at bringe 
innovationsstrategien i spil sætter Direktionen dermed Odsherred på spil i det omkringliggende 
samfund, ved at være med til at udvikle diskurserne, som berører den innovative kultur. Men 
bringer også det omkringliggende samfunds diskurser direkte ind i organisationens egen hverdag 
og problemstillinger. Dermed kan organisationen i sig selv også, og måske især, ses som den 
umiddelbare sociale praksis – hvor kommunen ses som en del af den overordnede styrende 
statslige forvaltning. Organisationen er et netværk af magt, faste roller og handlingsmønstre, som 
der ikke i denne tekst gives egentlig bemyndigelse eller rum for at ændre. Som jeg flere steder har 
peget på, giver Direktionen ikke fuldt magten fra sig i praksis, hvilket heller ikke er 
lovgivningsmæssigt muligt i forhold til den sociale konstruktion af det statslige forvaltningsstyrer. 
Derfor er spørgsmålet så, om innovationskulturen i den form, der lægges op til, udelukkende kan 
tjene til en reproduktion af den herskende institutionelle struktur og kommandovej? Hvis ikke der 
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sættes yderligere ind med praksisnær læring gennem handling i kontekst, vil det sandsynligvis 
blive resultatet.  
Læsning af ’Ud af boksen’ 
En indvending mod denne analyse af ’Ud af boksen’ kan være, at den ’almindelige’ læser ikke vil 
sidde og analysere teksten på denne indgående måde, og dermed heller ikke reagerer med de 
samme forståelser og indsigelser. Direktionen ønsker en forandring og formulerer denne sprogligt 
her, men vil alle de sproglige signaler, som jeg fremhæver i det ovenstående, blive opfanget af den 
gængse læser? Min påstand er, at såfremt det bliver læst, tekstens placering og distribution taget i 
betragtning, så vil læserne reagerer på blandingen af diskurser, forandringselementer og 
ideologier. Modsætningsforhold og magtudøvelse fornemmes af læserne, netop fordi sproget ikke 
er naturligt, hvilket er en af de kritiske lingvisters hovedpointer (se endvidere Petersen:2000). 
Sproget er ikke noget i sig selv, men formes af de mennesker, der bruger det. Derfor må det 
formodes, at læserne vil reagere, hvis de oplever modsætningsforhold imellem, hvordan ledelsen 
bruger sproget fx omkring magt og hvordan de selv forholder sig til dette. Hvis mellemlederen 
eksempelvis fornemmer en forulempelse af den måde, den daglige driftsikring italesættes, må det 
formodes at indvirke på mellemlederens forholden sig til innovationsstrategien - og dermed på 
den konstruktion af innovation, som der dannes. Hermed ikke her en konklusion af, hvad 
konsekvensen bliver, men en konstatering af, at analysearbejdet af en sådan strategi ikke er 
forgæves og uden anvendelse, selvom medarbejderen aldrig ville give sig i kast med den. Man skal 
dermed forsøge at anvende analysens konklusioner strategisk i det videre arbejde i kommunen, 
hvilket jeg vil komme nærmere ind på i den opsamlende diskussion af analyserne. 
Her vil jeg nu udbygge min empiri med endnu en kritisk diskursanalyse af de sproglige signaler fra 
Direktionen i Odsherred Kommune i form af en personalebladsleder. Lederen er trykt i et medie, 
som det formodes, at mange ’menige’ medarbejdere læser, i modsætning til eksempelvis 
innovationsstrategien – og den er derfor betydningsfuld både i forhold til dannelsen af diskurs og 
mening i forhold til dannelsen af en innovationskultur. Jeg vil med analysen vise, hvordan 
kommunaldirektør Lars Holte italesætter modstand mod innovation som en pessimistisk negativ 
fastholdelse, som medarbejderen lige så godt kunne udskifte med en positiv attitude, der ser 
innovation som en optimistisk positiv mulighed for udvikling. 
Analyse af kommunaldirektørens leder i personalebladet 
Som i ovenstående analyse bevæger jeg mig også her indefra og ud i Faircloughs tredimensionelle 
model, og starter derfor med den nærsproglige og overvejende beskrivende analyse. Først til selve 
teksten, en leder i personalebladet Solvognen, her opstillet i et mere wordvenligt format og med 
linjenummerering. 
Af kommunaldirektør Lars Holte 
 
1. DU KAN PRÆGE UDVIKLINGEN 
2. Regeringen og Kommunernes Landsforening har indgået en økonomiaftale for de  
3. kommende år, som handler om 0-vækst i den offentlige sektor. 
 
4. Skal vi udvikle eller starte nye ting, skal vi derfor selv finde midlerne. Derfor har Byrådet  
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5. lavet en effektiviseringsstrategi for 2010-2013, hvor vi kan arbejde med effektivisering på  
6. en ordentlig måde uden for mange hovsa’er. 
 
7. For medarbejderne og ledere kan man naturligvis vælge at se den økonomiske situation  
8. som et halv tomt glas, for en 0-vækst vil af mange opleves som en gradvis udhuling af det  
9. kommunale budget og dermed økonomiske råderum. 
 
10. På den lange bane er den velfærdsmodel og den offentlige sektor, vi kender i dag, under  
11. forandring. Og her skal findes nye løsninger, andre veje og samarbejdsmodeller, end vi  
12. kender i dag. 
 
13. Jeg vil foreslå at vi – selvom rammerne da er stramme – ser denne udfordring som et halv  
14. fyldt glas. Vi skal fortsat have de positive, konstruktive og optimistiske briller på og derfor  
15. fortsætte den kæmpeindsats, medarbejdere og ledere har gjort over de sidste par år for at  
16. genoprette økonomien. 
 
17. Det betyder, at vi har sat gang i de gode ideer fra borgerne og nu også de gode ideer fra  
18. medarbejderne. Jeg vil opfordre alle medarbejdere til fortsat at udnytte muligheden og  
19. præge vores fælles arbejdsplads med en klog udnyttelse af ressourcerne. 
 
20. Det er den klart bedste medicin mod hovsa-besparelser og en økonomisk slingrekurs, hvor  
21. arbejdsmiljøet påvirkes uheldigt og talen om attraktive arbejdspladser klinger for hult. 
 
22. Du kan sætte dit præg på udviklingen. Benyt boksen ”Gode idéer” på kommunens intranet.  
23. Kom og vær en del af udviklingen, nu og i fremtiden. 
 
24. Med ønsket om en god og varm sommer. 
 
25. (underskrevet i håndskifts typografi – Lars Holte) 
Tekstens emne og afsender- modtager forhold. 
En af pointerne i kritisk diskursanalyse er at vise, hvordan forskellige erfaringer kan medvirke til at 
give forskellige virkelighedsbilleder. Her er der tale om en af de øverste ledere i organisationen, 
som henvender sig til alle ansatte. Der er derfor en del forskelligartede erfaringer (som danner 
grundlag for hvordan teksten tolkes) og konstruerede virkeligheder at adressere. Det er umuligt at 
møde alle der, hvor de er, og derfor er teksten også holdt i meget let tone, men emnet er ikke så 
let, som man først kan antage, som jeg kommer tilbage til senere i analysen.  
Det første afsnit (linje 3-4) starter med et afsæt uden for organisationsgrænsen, nemlig fra 
Regeringen og Kommunernes Landsforening. Deres økonomiaftale har sat 0-vækst på 
dagsordenen i kommunerne. Dermed adresseres emnet for lederen, 0-væksten, som værende 
udefrakommende. Det er altså ikke Direktionens ’skyld’ at der er 0-vækst, men Regeringens og 
Kommunernes Landsforening. Som nævnt i analysen af innovationsstrategien er Odsherred 
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Kommune allerede inden den verdensomspændende finansielle krise sat under administration 
pga. likviditetsproblemer, så der er grund til at påpege, hvorfra stramningen af den finansielle 
situation kommer, og at det er et generelt problem, ikke et problem isoleret hos Odsherred 
Kommune.  
I næste afsnit, linje 5-7, bliver læseren, som i dette tilfælde er personale ansat i Odsherred 
Kommune, inkluderet i teksten via det personlige pronomen vi. Medarbejderen er allerede i 
overskriften inkluderet med en direkte opfordring ’Du19 kan præge udviklingen’. Udfordringen er 
alles, selvom ansvaret er ledelsens, hvorfor det da også er Byrådet der nævnes som ophavsmænd 
og initiativtagere til en effektiviseringsstrategi for den periode, administrationen af kommunen er 
sat til at løbe. 
I linje 14 optræder kommunaldirektøren for første gang isoleret, og dermed som ekskluderet fra 
læserne med anvendelsen af det personlige pronomen jeg. Som nævnt i 
innovationsstrategianalysen, så kan brugen af personlige pronominer sige noget om, hvilke 
magtrelationer der er til stede i teksten. De to steder, hvor det personlige pronomen jeg 
optræder, efterfølges det af en opfordring til en handling. Efter brugen af jeg optræder verbet 
foreslå i linje 14 og verbet opfordre i linje 19, verber, som i deres generelle meningsbetydning kan 
tolkes som netop opfordringer og forslag, men afsendt fra kommunaldirektøren må det nok 
tillægges mere vægt end som så. Den direkte opfordring til at handle bliver endnu tydeligere i linje 
23, hvor der for første gang siden overskriften vendes tilbage til det personlige pronomen du - ‘Du 
kan sætte dit præg på udviklingen. […] Kom og vær en del af udviklingen, nu og i fremtiden.’ (linje 
23-24).  
Personalebladet lægger op til en form, hvor der ikke udstikkes alt for strikse retninger, men 
medarbejderne vil alligevel - med denne kontekstforståelse og deres kendskab til 
kommunaldirektørens ansvar og øvrige arbejde - forstå den dybere intension med teksten – en 
forventning om engagerede, åbne medarbejdere, som ser situationen bag Direktionens 
effektiviseringsstrategi med ’positive, konstruktive og optimistiske briller’, som det udtrykkes i linje 
15. Opfordringen med verbet kom i linje 24 er ikke alene en opfordring, der præsupponeres også, 
at man bliver udelukket fra udviklingen, hvis ikke man kommer. I både overskrift og linje 23-24 
præsupponeres der, at der finder en udvikling sted, spørgsmålet er så om medarbejderen følger 
med.   
Tekstens metaforbrug og talemåder 
Ved at se på tekstens brug af metaforer ønsker jeg at sige noget om den kultur, der kan læses ud 
af brugen, samt hvilke holdninger der kommer til udtryk. I en tekst som denne vil der oftest ikke 
følge en egentlig argumentation med holdningsytringerne, og det kan gøre det vanskeligt for 
modtageren at diskutere dem. 
Som gennemgående ’tema’ i teksten benyttes der en ofte anvendt talemåde om det halv 
fyldte/halv tomme glas – meningen bag talemåden er kendt af de fleste, at samme glas med 
samme mængde indhold med positivt sind kan ses som halvfyldt, mens det negative sind vil se det 
som halvtomt. Glasset bruges som en metafor for den økonomiske situation, hvor konjunktionen 
som i sætningen ’som et halv tomt gals’ (Linje 9)henviser til leddet ’den økonomiske situation’ i 
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 Det vil være gældende for alle fremhævninger med fed i analysen, at det er mine fremhævninger. 
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linje 8 ovenover. Den gængse brug af metaforen er, som sagt, at man kan vælge, med hvilket sind 
man vil betragte en situation, og her bruges den på samme vis, ’For medarbejderne og ledere kan 
man naturligvis vælge at se den økonomiske situation som et halv tomt glas, for en 0-vækst vil af 
mange opleves som en gradvis udhuling af det kommunale budget og dermed [det ]økonomiske 
råderum.’ Præpositionen i afsnittets første linje (8) for hænger og svæver lidt. Den henviser til 
medarbejderne og ledere, men der nævnes ikke nogle andre, som skulle står i modsætning. Hvis 
sætningen blot havde været, ’Medarbejdere og ledere kan…’ så havde man ikke bidt mærke i det, 
men blot taget det som en inklusion af alle ansatte, men præpositionen for henleder til, at det er 
for nogen bestemte, derfor kan man fx formode, at Lars Holte sætter sin egen person og muligvis 
hele direktionen udenfor  denne negative tilgang til ’den økonomiske situation’. I øvrigt er 
medarbejderne i bestemt form og ledere i ubestemt form, hvilket sandsynligvis bare er en 
grammatisk inkonsekvens, men sammensat med præpositionen for kan det medvirke til, at det 
kan opfattes som om medarbejdere og ledere står forskelligt i dette spørgsmål. 
I linje 14-17, hvor metaforen med glasset bruges igen, denne gang med det halvfyldte som 
eksempel, nævnes både medarbejdere og ledere i ubestemt form. Men her opstår der uklarhed 
over, hvad ’glasset’ er metafor for? I det første eksempel henviser glasset, som vist, til den 
økonomiske situation, men i linje 14 peger konjunktionen som denne gang tilbage på denne 
udfordring. Pronomenet denne peger tilbage på en indskudt sætning i linje 14, ’selvom rammerne 
da er stramme’.20 De stramme rammer må så være en metafor for ’den økonomiske situation’ 
tilbage i linje 8. 
Økonomien, som i teksten kædes sammen med 0-væksten, bliver gennem hele teksten regnet for 
en udfordring, hvad enten det er med de negative eller de positive briller, og der knytter sig andre 
metaforer end glasset til. I linje 9 er den ’en gradvis udhulning’. Man skal finde ’andre veje’ for den 
i linje 12, man skal beskue den med positive, konstruktive og optimistiske briller i linje 15, dens 
’hovsa-besparelser’ og ’slingrekurs’ skal klares med ’den bedste medicin’ i linje 21, ellers vil 
attraktive arbejdspladser ’klinge for hult’ i linje 22. Så økonomien rummer altså to farer – 1) at 
medarbejderne uden de ’positive, optimistiske og konstruktive briller’ kan opgive arbejdet med at 
genoprette økonomien, med deraf følgende dårligt arbejdsmiljø til følge, og 2) en kommune som 
er ude af stand til, på forsvarlig økonomisk vis, at arbejde med velfærd i den offentlige sektor.  
Metaforernes afsløring af magtforhold 
Brugen af metaforer bagatelliserer medarbejdernes eventuelle modstand mod – og velsagtens 
frygt  for -  effektivisering. I organisationen bliver der i samme periode fyret medarbejdere og 
snakket om fremtidige budgetter med færre årsværk og dermed færre ansatte. Der tales både 
åbenlyst og i krogene om ’grønthøsteren’ – en metafor for en bestemt måde at foretage fyringer 
på. For det første bagatelliseres modstanden ved, at den gøres til et spørgsmål om holdning, – hvis 
du ikke ser det her med positive briller (et halv fyldt glas), så er det fordi du har valgt det (linje 
8)21. Men for det andet også fordi der i samme sætning bruges adverbiet naturligvis – ’for 
medarbejderne og ledere kan man naturligvis vælge at se den økonomiske situation som et 
halvtomt glas’. ’Naturligt’ vil som adverbium leksikalsk betyde, at noget er indlysende (jf. 
                                                     
20
 Brugen af ’da’ i denne sætning siger noget om modtager positionen, hvilket jeg vil vende tilbage til senere i 
analysen. 
21
 Og selvom denne fortolkning af, hvordan man taler om tingen ud fra en holdning falder ganske godt i tråd med de 
kritiske lingvister, så er det ikke nødvendigvis det rigtige at fremhæve i en strategisk ledelse. 
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Politikens Dansk Ordbog:2000), men teksten her har til formål at få medarbejderne til at mene det 
præcis modsatte. Afsenderen, kommunaldirektør Lars Holte, udtrykker argumenter for det 
modsatte af at se den økonomiske situation som et halv tomt glas, og dermed bliver brugen af 
naturligvis her ironiseret. Det har træk af talesprog og ironisk modalitet (Faorclough:1992), hvor 
naturligvis kan betyde det modsatte af dets leksikalske mening - ’Du kan naturligvis godt gøre det 
sådan’ Underforstået - men jeg tror ikke det er det rigtige.  
Ironiseringen bestyrkes yderligere af den efterfølgende ledsætning, hvor ’0-vækst af mange 
opleves som en gradvis udhulning af det kommunale budget.’ (linje9-10). At det opleves vidner 
igen om, at det er et spørgsmål om holdning, ikke fakta. På samme måde bruges adverbiet da, når 
glasset bruges som metafor 2. gang i linje 14-15, ’jeg vil foreslå at vi – selvom rammerne da er 
stramme – ser denne udfordring som et halv fyldt glas.’, Her er det underforstået, at ja – 
rammerne ER stramme, men sådan er det – igen en udvidet brug af modalitet (Fairclough:1992). 
Brugen af ’da’ udstikker en interessant modtagerposition. Umiddelbart læses en sådan brug af ’da’ 
som et modsætningsforhold mellem modtager og afsender, men her rummer den noget mere – 
for på den ene side anerkendes det, at rammerne er stramme, men ’da’ gør både afsenderen til 
enig med sin modtager og alligevel ikke underlagt enigheden, fordi ’da’ bløder betydningen op. Så 
der er tale om en samtidig anerkendelse og afstandstagen af de stramme rammer som argument.  
Den nærsproglige analyse er så småt ved at tage os over i den næste boks af Faircloughs analyse 
model, hvor jeg vil se nærmere på, hvordan metaforerne, adverbierne og verberne, som er 
fremhævet i analysen, kan sige noget om diskurserne. Hvilke diskurser ses der spor af, og hvordan 
sættes de i spil? Som i den foregående analyse vil jeg inddrage medarbejderne og deres 
konsumption af ’den innovative diskurs’ i Odsherred Kommune efter den samlede analyse af mine 
medarbejderinterviews. 
Den diskursive praksis 
Jeg fortsætter, hvor jeg slap i den nærsproglige analyse, hvor jeg sluttede af med at se på, hvordan 
metaforer, ironiserende brug af verber og brugen af modalverber kan sige noget om, hvilken 
kultur der er til stede i teksten, og hvilke holdninger der knytter sig til det. Jeg har med sproget 
argumenteret for, at denne brug er der, men hvad er det så der siges – og hvilken virkelighed 
forsøger kommunaldirektøren at konstruere med disse udsagn? At kommunaldirektøren foreslår 
noget, i linje 14-15, er nok mere et udtryk for, at vi i vores moderne danske organisationskultur 
meget sjældent beordrer vores medarbejdere til noget. Men ser man på, hvordan 
kommunaldirektøren konstruerer virkeligheden, hvis medarbejderne ikke følger hans forslag om at 
se optimistisk på den økonomiske situation, så er der flere ’hovsa-besparelser og en økonomisk 
slingrekurs’, og en deraf følgende uheldig påvirkning af arbejdsmiljøet.  
Den direkte mulighed for faktisk handling modsat en psykisk holdningsændring er at komme med 
’gode ideer’. Kommunen har igennem længere tid haft et link på hjemmesiden, hvor borgerne 
kunne komme med gode ideer til effektivisering og regelforenkling, og hvor deres spørgsmål og 
forespørgsler efterfølgende sendes til rette instans i kommunen, hvorefter ideen begrundes som 
enten taget eller afvist. Efterfølgende har man i kommunen lavet en lignende idéboks for 
medarbejderne på kommunens intranet. Forslagene sendes til Center for Projekt og Intern 
Udvikling, som har til opgave at løfte ideerne videre eller bære dem ud til dem, som kan. Der kom i 
starten ideer, men ikke så mange som man havde håbet på, og effekten var meget varierende.  
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I denne tekst mener jeg, at Kommunaldirektøren bruger henvisningen til boksen ’Gode ideer’ på 
intranettet (linje 23) af tre årsager –  
 1) at opfordre til handling. I tider med fyringer, besparelser, ekstra arbejdspres pga. 
ikke genbesatte stillinger og lignende er der en ekstra stor mulighed for, at medarbejdernes 
iboende modstand mod forandring kommer til udtryk (Se Petersen:2000). Kommunaldirektøren 
forsøger her at opfordre til, at man selv kommer med løsninger frem for blot at stille sig på bagben 
over situationen. Og i denne opfordring tror jeg, at han håber at bane vejen for endnu en ændring 
–  
 2) at få det bedste ud af situationen – som jo er moralen bag metaforen om det 
halvtomme / halvfyldte glas. Når regeringen og KL har vedtaget en økonomiaftale om 0-vækst 
(linje 3-4), så er det et vilkår – og her er det kommunaldirektørens opgave at få opgaverne løst, 
uanset vilkårene, selvfølgelig i samarbejde med Byrådet og den øvrige direktion. Han knytter også 
selv det halvfyldte glas og de positive optimistiske syn sammen med en konstruktiv tilgang 
(linje15).  
 For det 3.) skal medarbejderne ”opdrages” til at bruge de nye midler. Den 
systematiske brug af kreativitet, åbenhed og idéskabelse er på en lang række områder ny for 
kommunen, sådan som Direktionen tegner diskursen i Innovationsstrategien. Her er der et 
redskab, idéboksen som Direktionen har sat i gang i samarbejde med Center for Projekt og Intern 
Udvikling, nu vil Kommunaldirektøren gerne have det i (bedre) i brug.  
Han kunne have nøjedes med at opfordre til denne brug, også under overskriften ’Du kan præge 
udviklingen’, men vælger samtidigt (i høj grad) at gøre den manglende brug af redskabet til et 
spørgsmål om holdning til den økonomiske situation. En holdning, som han så igen forsøger at 
sætte som en grund for hovsa-besparelser, økonomisk slingre-kurs med deraf følgende dårligt 
arbejdsklima.  
Når jeg i det efterfølgende afsnit ser nærmere på målgruppen og bladets distribution, kan den 
korte holdningsprægede opfordring sættes en i en større diskursiv praksis. 
Distribution 
Mediet er Odsherred Kommunes personaleblad Solvognen, som udkommer 4 gang årligt og 
trykkes i 3250 eksemplarer. Hver gang med en indledende leder fra Kommunaldirektør Lars Holte, 
som også har en elektronisk kopi af sin håndskrevne underskrift under hver leder og afslutter med 
en personlig hilsen, uden brug af titel. I dette tilfælde ’Med ønsket om en god og varm sommer. 
Lars Holte’ (Linje 25-26). Bladet kan hentes på intranettet og findes da som pdf fil med samme 
opbygning som det trykte blad. Opsætningen er som i en avisartikel med reference til, hvem der 
skriver i linje 1, en overskrift i store bogstaver og fed i linje 2, men uden den manchet der oftest 
ville komme i en artikel eller klumme, men som ikke altid forekommer ved ledere. Derefter følger 
selve brødteksten, som er så kort, at der ikke efterfølgende er inddelt i underoverskrifter. Til 
venstre for overskriften findes der er et portrætbillede af Lars Holte indsat i en blå cirkelramme. 
Bladet er i hæfteformat 21 x 21 cm, trykt på genbrugspapir. Teksterne er brudt op i tre kolonner.  
Personalebladet bliver uddelt til alle dele af organisationen, herunder de decentrale enheder som 
biblioteker, børnehaver, plejehjem, institutioner, skoler og lignende. Mit indtryk efter et års 
ansættelse er, at det læses af mange, men langt fra af alle. Som med intranettet er det i høj grad 
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lederne og de ansatte, som har deres daglige gang på et af de tre rådhuse, som læser bladet. Men 
bladet har uden tvivl flere læsere end en strategi som befinder sig 4 niveauer nede, men har, 
genren taget i betragtning, ikke den samme pondus. Her af udfordringen at tale til alle i en let tone 
og alligevel at have noget på hjertet, og at blive hørt individuelt. Her udmønter det sig i nogle 
stærke holdninger om, at medarbejderne må se vilkårene i øjnene, tage skeen i egen hånd og selv 
gøre noget, og i samme ombæring en ros og fremhævelse af dem, der gør det med en 
kæmpeindsats (linje 16)22.   
Den brede appel er en del af ønsket med personalebladet. Igennem godt 2 år med jævnlige 
besparelser og effektiviseringstiltag har personalebladet været til debat af flere omgang. Både 
hvorvidt det skal beholdes og om det skal trykkes. Man har indtil videre valgt at beholde den 
trykte udgave, fordi ønsket er, at bladet kan læses derhjemme, i toget, i pausen på 
personalestuen, i lærerværelset osv. Det siger, både at man ønsker en bred kanal og at man 
anerkender at bladet skal informationsdoseres, sådan at det kan betragtes som ’pause læsning’23.  
Tolkningsprocessens indflydelse på den sociale diskurs 
De kritiske lingvister, heriblandt Fairclough, mener som sagt, at sproget er naturligt. Hermed kan 
afsender, her Kommunaldirektøren, ikke blot sætte sin mening og betydning ind i verden, han må 
appellere til modtagers tolkning, og her kan man bruge den kritiske diskurs analyse for at se, hvilke 
diskurser der er spor efter i organisationen. Dette, at magthaverne skal bruge den for at vinde 
mere indpas, er præcis det modsatte af, hvad Fairclough ønsker med sin metode . Jeg mener godt, 
at man kan bruge metoden med god samvittighed i strategisk kommunikations øjemed, (og i 
forbindelse med social læring, som jeg senere vil vende tilbage til) i den danske 
organisationskultur, hvor der som oftest ikke gøres udpræget brug af egentlig magttvang. Hvor der 
er magt, vil der også altid være en form for undertrykkelse, men magten i en organisation som 
Odsherred Kommune handler meget om konsensus, demokrati og en flad organisationsstruktur, 
præget af mange netværk og decentrale enheder (se også Petersen:2000).  
I sin leder former Kommunaldirektøren nogle holdninger, som skal fungere som løsning på nogle 
af de spændinger og den modstand, der er i organisationen omkring økonomi og effektiviseringer. 
Han skaber dermed et billede eller en diskurs ved hjælp af sit sprog. Han bruger sin 
sprogkundskab, sine erfaringer om kommunen som arbejdsplads og om den omkringliggende 
verdens indflydelse på kommunen og de antagelser, han selv og andre må formodes at have. Det 
er den samme proces, som modtageren går igennem, når han eller hun læser den. Sproget siger 
ikke noget i sig selv – det er ikke naturligt – men konstrueres af de diskurser eller ’virkeligheder’, 
som det tolkes i og med (se også Svennevig et al:2005). Det er derfor vigtigt, at en tekst tolkes med 
blik på den sociale praksis, som den er en del af.  
Den institutionelle rollefordeling 
En væsentlig del af den diskursive praksis er, hvilken rollefordeling aktører har? Her er det 
væsentligt, at der er tale om kommunes øverste administrative leder, kommunaldirektøren. Det 
                                                     
22 I samme periode taler kommunaldirektøren på kantinemøderne om, at man skal skabe en kultur, hvor der tænkes 
’just do it’ – og opfordrer til, at man ikke altid tænker, at den nærmeste leder eller de andre skal være primus motor, 
men at man i højere grad bruger sin egen lyst og dømmekraft, hvilket problematiseres i medarbejderinterviewene 
pga. den daglige drift. 
23
 Men denne beslutning ser nu ud til at blive omstødt, således at første rent elektroniske udgave vil udkomme i 2012. 
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har blandt andet betydning for, hvilken ’ret’ han har til udtale sig om ,hvad man skal og bør, samt 
en ændret brug af personlige pronominer og lignende, som jeg tidligere har været inde på.  
Modtageren af lederen her er som sagt alle, uanset niveau. For mange af modtagerne på 
medarbejderniveau vil det være deres eneste jævnlige kommunikation fra kommunaldirektøren. 
Hele deres tolkning baserer sig så at sige på envejs kommunikation, hvor de enten læser, hvad 
kommunaldirektøren mener, eller hører det på stormøder, som eksempelvis de omtalte 
kantinemøder. Der er mulighed for dialog, men det er ikke den umiddelbare form. Det udelukker 
en væsentlig pointe i forhold til den strategiske forandringskommunikation, sådan som jeg 
beskriver den i et tidligere i specialet. Kommunaldirektøren kan ikke få den umiddelbare respons, 
og medarbejderen kan ikke få svar på sit umiddelbare spørgsmål ”hvad betyder det for mig?”. Jeg 
stiller mig derfor tvivlende overfor, om kommunaldirektørens leder umiddelbart kan rykke ved de 
medarbejdere, som ser det halv tomme glas, hvilket må formodes at være det egentlige mål med 
lederen, med delmålet at få dem aktive i idégenereringen? Modtagerne kan ikke direkte 
konfrontere Kommunaldirektøren med deres del af den økonomiske udfordring, og dermed kan de 
heller ikke få et direkte svar på, hvad en eventuel holdningsændring ville kunne medføre eller ikke 
medføre hos dem. Hvis en tekst som denne leder derfor skal have den ønskede perlokutionær 
effekt (Se Austin:1997) så skal den følges op i nærmiljøet (se Petersen:2000) af den nærmeste 
leder, og samtidigt skal den diskuteres således, at handlingen bliver indoptaget i det Wenger 
betegner som praksisfællesskabet - mere herom i den opsamlende analyse.  
Hvad så hvis lederen ikke bliver fulgt op i nærmiljøet – er den så bare virkningsløs? Nej, det er 
netop det, der er problemet. Hvis diskursen er som kommunaldirektøren indirekte siger - at der 
findes mange skeptikere og modstandere af kommunens effektiviseringstiltag og opfordring til en 
bedre idékultur i organisationen - så kan den manglende meningsgivende opfølgning netop føre til 
en endnu større modstand og afstandstagen. Det kan i værste fald opfattes, som om ledelsen blot 
ignorerer medarbejdernes holdninger og modstand ved at bagatellisere dem, hvilket nok må 
formodes at øge modstanden og dermed viljen til at gøre som Direktionen ønsker. I bedste fald 
kan teksten alligevel sætte en lokal diskussion i gang, enten ved at  enkelte læsere ’medtænker’ 
sine kolleger og deres holdning i deres tolkning af teksten, eller at man lokalt taler direkte sammen 
om teksten – men i begge tilfælde kan den manglende lokale mening og ejerskabsfølelse lige såvel 
medføre en nu samstemmende og understreget modstand mod lederens holdning, som den kan 
medføre en drøftelse, der kan ændre den enkeltes eventuelle negative tilgang til kommunens 
situation. 
Interdiskursivitet og hegemoniske kampe 
I forlængelse af ovenstående diskussion om den institutionelle rollefordelings indvirkning på den 
diskursive praksis er det relevant at se på interdiskursivitet. Kommunaldirektøren trækker flere 
diskursivordner ind i sin leder - 1) Rammerne som de sættes af Regeringen og Kommunernes 
Landsforening (hvilket jeg kommer nærmere ind på i analysen af den sociale praksis.), 
2)Direktionens og Byrådets diskurs repræsenteret ved kommunaldirektørens egne holdninger (og 
manglende ditto, som jeg vil komme ind på i analysetrinnet om den sociale praksis) og 
henvisningen til effektiviseringsstrategien for 2010-2013, 3)Borgerne og det omkringliggende 
samfund ved at nævne velfærdsmodellen og den offentlige sektor, 4) modstanderne af de 
foreslåede effektiviseringer og handleplaner og 5) de positivt stemte for ditto. 
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Diskurserne rummer hegemoniske kampe både internt og på tværs. Medarbejderdiskursen er 
præget af både skeptikere, modstandere og tilhængere af den udvikling, Kommunaldirektøren 
lægger op til - at prøve at få nye ideer, som accepterer 0-væksten som et vilkår24, og som kan sikre 
nye måder at løse velfærdsområdet på. Der vil derfor internt foregå kampe om at konstruere en 
diskurs, der rummer det ene eller det andet synspunkt. 0-væksten er et vilkår, men hvordan man 
skal forholde sig til det faktum og hvilke løsninger, der skal findes på problemet, er der delte 
meninger om. Dermed er der lagt op til, at man gennem sproget vil forsøge at konstruere en 
betydningsdannelse af den idékultur, eller innovationskultur, som Kommunaldirektøren lægger op 
til. De enkelte medarbejdere kan ikke som sådan bestemme, hvilken løsning der skal være den 
’rigtige’, men de kan gennem holdningsytringer og handlinger (og dermed sprog i Hallidays 
forstand, som jeg også tidligere har været inde på) konstruere positioner og diskurser, som 
forholder sig divergerende til samme emne – i dette tilfælde 0-væksten. Og dermed er 0-væksten 
ikke bare noget i sig selv, men ændrer sig afhængigt af de diskurser, som taler om den. Der er 
således store diskursive kampe på spil, med sandsynlig stor effekt på holdninger omkring 
effektiviseringsstrategien og dens underlæggende strategier, herunder innovationsstrategien.  
Den sociale praksis 
Fælles for brugen af alle diskurser er, at ingen direkte placeres med objektet for hele miseren – 
den økonomiske situation, måske lige med undtagelse af Regeringen og Kommunernes 
Landsforening, – hvilket jeg vender tilbage til senere i dette afsnit. 
 At man ikke går nærmere ind i diskussionen omkring 0-vækst skyldes nok blandt andet, at det 
rummer en del politisk stof. Og dermed stof som skal diskuteres (og bliver diskuteret!) i byrådet, 
og hvis kommunikationsansvar dermed i høj grad hviler på den politiske leder, i dette tilfælde 
Borgmester Thomas Adelskov. Det er en vigtig pointe at have for øje i alle analyser af den 
offentlige sektor, da balancegangen om magt og beslutninger mellem politiske aktører og 
embedsmænd kan være hårfin. 
Når 0-væksten, Regeringen og Kommunernes Landsforening alligevel nævnes, er det nok fordi 
Kommunaldirektøren ønsker at påpege, at kravene til kommunen om strammere økonomi til dels 
er født ’ude i samfundet’ af Regering og Kommunernes Landsforening, og at de dermed ikke kan 
direkte påvirkes af Direktionen, og at denne derfor heller ikke bærer ansvaret for ’grunden’, kun 
for dets løsning.  
Jeg vil nu bevæge mig videre til analyse af medarbejderinterviews, og derefter i den samlede 
opsamlende diskussion sammenholde og videreudvikler pointer fra de ovenstående analyser. 
Analyse af medarbejderinterviews 
Igennem Wengers begrebsverden og et socialt kontekstafhængigt læringsperspektiv vil jeg 
undersøge, hvilke meninger der italesættes i forhold til rum for idégenerering / innovation / 
forandring. Jeg vil i interviewene frembringe eksempler på Wengers begreber om mening, 
negotiabilitet, magt gennem deltagelse og tingsliggørelse.  
På baggrund af et perspektiv på læring, som med Wengers egne ord oftest ikke omtales som sådan 
i organisationers daglige begreber, men som forandringsideer og krav om præstationer o.l. 
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 Jeg vender tilbage til den manglende diskussion af 0-væksten i analysen tredje trin – den sociale praksis 
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(Wenger:1998), ønsker jeg at vise, hvordan strategier (og dermed ønsker om en intenderet læring) 
oftest ikke opnår ejerskab pga. bl.a. manglende lokalitet og praksisanvendelse. Med andre ord vil 
jeg med analysen vise, hvordan ønsket om intenderet læring i form af eksempelvis strategier ikke 
opnår mening, hvis ikke de i tilstrækkelig grad tænkes ind som handling gennem praksis.  
Analysen vil endvidere vise et bud på, hvorfor det så ikke sker på denne måde. Mit bud gennem 
analysen er, at den daglige drift grundet den kommunale styringsform ikke er smidig nok til at 
omgås sine forvaltningskrav i de nuværende arbejdsgange. En ændring, som måske ikke er umulig, 
men som i hvert fald vanskeliggøres i den nuværende sociale diskurs, sådan som jeg pointerer det i 
min kritiske diskurs analyse.  
Som jeg allerede har vist, er der et konfliktbetonet modsætningsforhold mellem på den ene side at 
ønske innovation og samtidigt på den anden side ikke at levne medarbejderne plads til at definere 
og dermed være medskabere af handlinger og mål (og dermed af en negotiabiliseringsproces). 
Sidstnævnte italesættes godt nok som en mulighed flere gange gennem strategien, men lægges til 
sidst i ledelsens hænder. Sproget formes af vores handlinger, og handlinger former vores sprog – 
læring sker gennem praksis. Tingsliggørelse i form af artefakter som et strategidokument kan 
meget vel være en del af den proces, men kan ikke stå alene, men må kombineres med deltagelse.  
Dette betyder selvfølgelig ikke, at der ikke sker læring i en organisation, men spørgsmålet er, om 
det er den intenderede læring? Jeg vil i analysen yderligere fremhæve, at der i de interviewede 
medarbejderes dagligdag italesættes en praksis styret af diskursen omkring daglig drift. Samt 
hvordan denne diskurs eller læringskontekst gør det vanskeligt for eksempelvis en 
innovationsstrategi at vinde ejerskab og implementering.  
Empiri og deltagelse 
Min empiri er ikke så stor, at jeg med rette kan antage, at min analyse vil give et komplet billede af 
arbejdsmiljøet for medarbejdere under ledelsesniveau i Odsherred Kommune. Mit mål har været 
at undersøge bredt i organisationen i forhold til centrer, med materiale som efterfølgende kunne 
vise eksempler på diskurser og læring.  
Jeg medtænker min egen tilstedeværelse ved interviewene i analysen, og hvorvidt min 
tilstedeværelse kan have en indflydelse på de gange, hvor der tales med velvilje om det at 
generere ideer eller andre emner relateret til innovationsstrategien. Det er jeg ret overbevist om, 
at det har. Godt nok er jeg nyansat og i den forbindelse at regne for uvidende om en række 
forhold og har i aftalen om interviewet slået fast, at jeg er der for at undersøge kulturen, ikke 
diktere den, og for samtidigt at lære organisationen at kende. Jeg har også fremhævet, at de 
enkelte interview vil blive anonymiseret og ikke vil blive fremlagt i deres hele form i 
organisationen. Men alene det, at interviewpersonen kan mærke, at det er et specifikt emne, jeg 
er interesseret i, kan gøre, at de italesætter det med velvilje og udelukkende sætter modstanden 
på udførelsen af den som nogle udefrakommende betingelser (som daglig drift, inkompetent 
ledelse og andre nævnte eksempler). Det, at jeg tillægger emnet innovation betydning, kan gøre, 
at den interviewede og jeg indleder det, Wenger ville begrebssætte som en negotiabilitet omkring 
innovation og idégenerering. Almindelige normer for høflighed kan også tænkes at nedtone eller 
helt undertrykke eventuelle meningsafvigelser. Det er derfor vigtige at næranalysere, hvordan de 
interviewede italesætter negotiabilitet omkring meningsdannelse og arbejde med en 
innovationskultur i forhold til kolleger og konkrete eksempler i organisationskulturen.  
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En kort guide til brugen af de transskriberede interviews 
Interviewene vil på forespørgsel blive givet separat til relevante personer på mit studie, hvorfor 
der også indgår linje henvisninger i mine citater, men vil ikke blive lagt som bilag i det egentlige 
speciale. Dette sker med henblik på de interviewedes anonymitet – hvorfor interviewene heller 
ikke vil blive udleveret i Odsherred Kommune. 
Der vil indgå citater fra de transskriberede interviews for at understøtte analysen, og derfor vil jeg 
ganske kort her repetere, hvilken ’tegnsætning’ der har været anvendt i det transskriberede 
materiale, sådan at disse kan hjælpe med forståelsen af citater anvendt i analysen. For regler 
omkring visning af pauser o.l. henviser jeg til metodeafsnittet i specialets indledning.  
Interview transkriberingsregler 
Interviewer: I  Svarer: S  
Lille pause: …  Stor pause: …..  
Grin, telefon der ringer, afbrydelse eller lignende: [ord] Utydelig tekst:[ord eller?] 
Ord som ikke er i kursiv er ord, der i tale bliver lagt tryk på. Interviewet er delvist anonymiseret. 
Der nævnes kun de helt overordnede centres navne. Alle navne på personer er udeladt og 
erstattet med titler, på nær i Kommunaldirektørens og Borgmesterens tilfælde, hvor titlen alligevel 
kun kan henvise til netop én bestemt person. 
Den daglige drift 
I diskurserne omkring kommuner, både internt og i ekstern omtale, er fokus meget ofte rettet på 
den daglige drift og i et vist omfang også på 0-fejlskultur. Driften italesættes som en bureaukratisk 
arbejdsgang, fordi den i arbejdet med service og målopfyldning skal sikre en lige og retfærdig 
behandling af alle landets borgere på tværs af kommunale grænser (Se Klausen:2001 og Bason et 
al: 2009). I medarbejdernes tale om den daglige drift finder jeg nogle af de største modsætninger 
og konflikter med direktionens ønske om en innovationsstrategi. Hvor innovationsstrategien taler 
om at bryde grænser, at turde eksperimentere og at arbejde tværgående, bliver den daglige drift i 
flere tilfælde italesat som værende en altomfattende bremseklods, der ofte tager det meste af 
medarbejdernes tid og energi. Det italesættes som et problem at få tid og lyst til at skabe nyt og 
tænke ’ud af boksen’ pga. de mange daglige opgaver og mål i forhold til rettidighed25. Dette 
forhindrer medarbejderne i selv at søge nye arbejdsgange og tage en ny styring med opgaverne, 
ifølge deres udtalelser, som jeg vil eksemplificere længere nede i afsnittet. I forhold til Wengers 
meningsbegreb danner dette nogle interessante modsætningsforhold, som har indflydelse på den 
mening, der skabes ud fra den daglige praksis. Den frisættelse, som der bør være til andre opgaver 
(Innovationsstrategien linje 62-64) og som der pointeres, at en medarbejder bør belønnes for, 
bliver af flere fremsat på en helt anden vis. Medarbejderne oplever, at de kan arbejde med nye 
ideer og arbejdsgange ,når deres daglige drift, rettidighed o.l. er af vejen – men de oplever det 
som vanskeligt at komme dertil på grund af den daglige arbejdsmængde og de ikke genbesatte 
stillinger (grundet effektiviseringer), som genererer flere arbejdsopgaver for den enkelte, ifølge 
medarbejderne. Der lyder her, sådan som jeg hører det i interviewene, som om anerkendelse og 
                                                     
25
 Rettidighed er fx, at jobcenteret sikrer jobtilbud og aktiveringskurser i rette tid til de ledige, eller at 
skolepsykologerne visiterer skoleelever o.l. i rette tid i forhold til handlingsplaner, skolestart med videre.  
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veludført arbejde er at finde i opfyldelse af kravene i den daglige drift, - udvikling og 
strategiimplementeringer med videre er derimod udelukkende sekundære.  
Dette er også interessant i forhold til min tidligere analyse af innovationsstrategien, hvor jeg 
spørger, hvem der har sat medarbejderne i den boks, de ifølge innovationsstrategien skal tænke 
ud af? Skyldes den manglende ’ud af boksen’ tænkning udelukkende medarbejdernes ’plejer 
holdning’ (Innovationsstrategien linje 28-34)? Jeg mener, at forhandlingen omkring betydningen af 
idégenerering og forandring, som italesættes her, åbner op for en diskussion af, hvorvidt 
meningen dannes på baggrund af kontekst og praksis, som er båret af en arbejdsopfattelse bundet 
til den daglige drift – som i sidste ende ofte af medarbejderen opleves som måden, hvormed de 
måles. 
Men medarbejderne er også med til at genforhandle betydningen af, hvad der skal udgøre det 
daglige arbejde, ved at genforhandle betydningen af, hvad der er det rigtige at gøre. Enhver 
forventes at ’passe sit’, så der ikke gives mere til de andre. En af medarbejderne taler om det i 
forhold til en større ny opgave, som hun har varetaget (og dermed en opgave som gav ny læring), 
som gav hendes kollegerne mere at lave i perioden med udarbejdelsen, hvilket ikke var ’comme il 
faut’, på trods af at løsningen på problemet ville komme alle til gavn. 
En anden medarbejder havde fået en ny kollega, som havde mange nye ideer, og her blev det 
italesat, at hun ikke rigtigt havde føling med, hvad der kunne lade sig gøre – og de samme ord 
giver en tredje medarbejder en nyansat idérig chef med på vejen. Alle eksempler vil blive vist 
senere i analysen.  
Nye ideer og ændrede arbejdsgange bliver dermed af flere i første omgang italesat som noget, der 
enten skaber nye arbejdsopgaver, som man ikke oplever at have tid til, eller som noget, der øger 
mængden af de allerede eksisterende daglige opgaver for dem omkring en med deraf følgende 
misbilligelse og ubehag, fordi man agerer udenfor normen, eller som i form af manglende 
rettidighed fører til svigt overfor dem, som skal modtage serviceydelser fra det offentlige.  
Jeg oplever bl.a. derfor, at det i medarbejdernes daglige praksisfællesskaber opleves som svært at 
starte en egentlig negotiabilitetsproces omkring innovationsstrategien som en nødvendighed, man 
kan tage ejerskab over, fordi den behandlede mening omkring idégenerering og 
arbejdsgangsprocesser er styret af en daglig praksis, som ikke levner nogen tid, ifølge 
medarbejderne.  
Ovenstående pointer vil jeg udfolde gennem en inddragelse af de omtalte eksempler på 
medarbejderudtalelser og flere andre relevante nedslag i interviewene i forhold til Wengers 
beskrivelse af negotiabilitet og mening – her set i forhold til idégenerering. Ydermere vil jeg 
fremhæve, hvordan ledelsesindflydelse ifølge medarbejdernes udtalelser spiller ind på de valg og 
fravalg, der foretages omkring forandring og genforhandling af meninger. 
Medarbejdernes udtalelser omkring den daglige drift 
I interviewet med en medarbejder fra PPR (Pædagogisk Psykologisk Rådgivning) bliver næsten alt 
arbejde omkring idégenerering og ændring af arbejdsgange omtalt i forbindelse med den daglige 
drift. De opgaver, der løses på den front, sker overvejende på grund af den daglige drift, men 
bliver italesat som noget, man løber bagefter og samler op på – noget man er bagud med. 
Interviewpersonen udtrykker flere steder et ønske om et mere frit arbejde med idégenerering på 
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trods af den daglige drift. Den daglige drift bliver som ’det der bør nås’ ikke set som en fordring for 
det innovative miljø, selvom den afstedkommer, at der må tænkes i opfølgning på arbejdsgange 
og lignende. Fx ses dette i linje 35-37: ’måske det der pres af, at der er rigeligt af de der … 
gulvopgaver, som bare skal laves, som man måske en gang imellem føler man bliver … ikke bliver 
kvalt af, men.. man har svært ved at synes, at man når det, man bare bør nå’.  
I de øvrige 6 interviews tegner der sig et lignende mønster i den manglende kobling mellem den 
daglige drift på den ene side og idégenerering på den anden. I interviewet med en medarbejder 
fra et plejecenter er der ansat en ny leder, som har en masse ideer. Så her burde der 
ledelsesmæssigt være grønt lys for at skabe og prøve noget nyt, men den daglige drift italesættes 
som en bremse (linje 68-71), ’Fordi … det bliver også hurtigt sådan, fordi folk de tænker … ”Ah, nu 
bliver det lige for voldsomt, ikke. Rolig nu, ikke?” Men det er jo klart når man kommer som ny ikke, 
og tænker ”det der og det der og det der, det er fantastisk, det prøver vi, ikke? Prøv lige, i gør det 
og i gør det og i gør det”. Folk de synes dårligt de kan nå deres daglige arbejde ikke’. Der gives på 
den ene side udtryk for at tempoet og udfordringen i arbejdsopgaver kræver mere end der er 
psykisk overskud til, og på den anden side siges det samtidigt også, at den nye leder her går imod 
den forståelse der hersker omkring ændring af arbejdsgange, - som noget der ikke er tid til. Så selv 
om denne leder tilsyneladende ville anerkende den kreative udviklende medarbejder (qua 
innovationsstrategiens linje 63-64), sker der ikke en ændring i betydningsdannelsen af, hvad der er 
eller bør være det daglige arbejde. Men jeg må formode, at der negotieres – og her kan der måske 
være tale om, at her er det ’Plejer’ som direktionen italesætter i strategiens linje 28-36 en del af 
det der genforhandles. For selvom en ny leder gør op med måden den daglige drift skal 
effektueres på, gør dét det tilsyneladende ikke alene. Læringen er, med Wengers ord, ikke sket 
alene på baggrund af en institutionalisering. Der må ydermere ske handling i praksis. Det, at en ny 
leder forstyrrer den generelle mening og skaber behov for en eventuel genforhandling, kan man 
forvente giver en større sandsynlighed for åbninger, men hvis hele systemet omkring lederen er 
gennemsyret af rettidighed og andre driftskrav, er det ikke givet, at der på sigt vil ske en ændring, 
da også lederen agerer i sin kontekst og praksis med den indflydelse, det giver på den sociale 
læring. Kan lederen opnå det rum, der skal til for at ændre praksis? Modsætningen, som kan åbne 
for en ny læring, er til stede, men spørgsmålet er, om konflikten med praksis er en uoverkommelig 
hindring? 
En medarbejder fra job - og voksencenteret ser alt udover den daglige drift som svært at få tid til. 
Lederen bliver set som den, der skal skaffe den fornødne tid til at forhindre den daglige 
vedligeholdelse af driften som eneste udførte arbejdsopgave, (linje 145-147) ’[…..] og det er også 
ledelsens ansvar at få skabt tid til det. Vi har jo fået at vide med vores rettidighed, først skal du 
aktivere, så kan din faglighed komme i anden række – så skal de skaffe tid til det.’ Medarbejderen 
har indleveret en ide til den ’idéboks’ som også omtales i den tidligere analyserede 
personalebladsleder (linje:6-11), ’Og så sendte jeg et forslag ind, og så landende det jo bare tilbage 
på mig selv, at jeg skulle beskrive det. Og det har jeg faktisk ikke tid til. Og jeg synes faktisk, at det 
var en rigtig god ide. […] Men øh, det er det der med at få tiden til at sidde og lave det i …. I 
virkeligheden så havner det ofte tilbage til dig selv, hvis du får en god ide, så tilbage til 
medarbejderen ”kan du ikke lige beskrive den noget mere,” Og det synes jeg er problematisk. Fordi 
det har vi faktisk ikke tid til.’. Ideen som medarbejderen omtaler, kan frigive flere ressourcer i 
kommunen. Både penge, tid og arbejdsopgaver, samt en bedre service for borgerne, som er en 
væsentlig del af innovationsværdien i den offentlige sektor (beskrevet i min begrebsafklaring). 
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Opgaven, som ideen vil kunne løse, har ikke nogen nær tilknytning til medarbejderens daglige 
virke. Man kan derfor også antage, at medarbejderens manglende tid ikke udelukkende skyldes en 
kamp om at definere meningen bag den daglige drift og en innovativ kultur, men også skyldes en 
kamp om at undgå udbytning, sådan som det beskrives i Warring og Helms læringstrekants 
definition af det de politiske fællesskaber i det sociale arbejdsmiljø (Jørgensen et al:2002). Her ses 
der bl.a. på, hvilken status og betydning der tillægges en gennem arbejdet. Hvis arbejdsgaven ikke 
falder ind under medarbejderens eget ansvar, kan det således være svært at få opgaven igennem 
uden ekstra motivation, da den ikke i sig selv er statusgivende for medarbejderen. Så med den 
megen fokus, som medarbejderne italesætter, at der er på den daglige drift, kan det være svært 
for medarbejderen at se ikke bare tiden til at gennemføre forandrende idégenerering som 
modstand, men også det egentlige behov og en mulighed for anerkendelse (sådan som det også 
efterlyses i innovationsstrategiens linje 63-64), fordi der ikke er noget ejerskab til opgaven. 
Innovation i den offentlige sektor beskrives ofte som en proces, der netop tager udgangspunkt i de 
daglige opgaver og løsninger af disse (se Bason et al:2009 og www.kl.dk/innovation ) - men 
oplever medarbejderen det sådan? Og kan de læse det ud af eksempelvis innovationsstrategien, 
personalebladslederen og de krav, de oplever at der stilles til dem i det daglige?  
På trods af at interviewet handler om idégenerering og talen falder på strategier og 
implementering, er det ikke det medarbejderne italesætter. Det kan skyldes mine spørgsmål eller 
interviewets fokus, men begge dele burde efter min bedste overbevisning føre til, at 
medarbejderne netop ville forsøge at fremstille sig selv proaktivt i forhold til interviewets 
interessefelt (Jv. Teorier som eksempelvis Erwing Goffmans ’Facework’ og Herberts Blumer 
fremstilling af narrativer i eksempelvis interviewsituationer). At dette ikke sker på trods 
interviewinteressen kan skyldes en erfaring med netop disse begreber gennem læring i praksis – 
hvor den daglige praksis og fællesskabet, der meningsforhandles, ikke blot kan brydes ved, at der 
præsenteres nye betydninger. Konteksten, som begreberne forstås igennem, spiller ind på den 
erfaring der er, men dermed ikke sagt, at der ikke kan skabes åbning for genforhandling og 
dermed for, at der kan dannes ny mening, som jeg senere vil komme ind på – men jeg vil 
yderligere udfolde, hvorfor det ikke kan ske uden kontekstforståelse og handling gennem praksis. 
I et interview med en medarbejder i et af jobcenterets decentrale institutioner spørger jeg, 
hvordan medarbejderne tænker, når de på intranettet læser, at der er kommet en ny 
innovationsstrategi? Vi er på linje godt 220 i interviewet, og det meste af talen indtil da er faldet 
på, hvordan de mange gode ideer den interviewede tilsyneladende får, er strandet af den ene eller 
den anden grund. Jeg nævner derfor intranettet og innovationsstrategien på en måde som kunne 
give den interviewede en håndsrækning til at komme videre med nogle af alle hendes ideer, men 
så kommer den daglige drift på tale for første gang (linje 223-234), Altså ….. Jeg ved ikke, om ….. 
Altså … et eller andet sted så tænker jeg, at vi måske er meget på det vi har her. Altså, jeg har 
travlt, rigtig meget travlt, fordi jeg har et projekt, jeg har tre projekter kørende. Et der kører 
mandag og torsdag, og et der kører tirsdag og onsdag, også har jeg fredag til at skrive og opdyrke 
andre ting og indkalde nogen. Og jeg kan faktisk ikke være med, du ved man skal være rettidig 
inden for 3 måneder og … det ved jeg ikke om du ved. Det skal man. Også når der kommer noget 
som det der … altså så venter man spændt på et eller andet, altså … hvad er der … altså jeg slår da 
ørerne ud og tænker det lyder lidt spændende og gad vide, om man kan gøre et eller andet, og 
hvordan det egentlig skal køre og hvad det egentlig er for noget, og sådan noget … Og så må jeg 
da indrømme, … at så ryger det bare … du ved … ud i glemslen.’ Medarbejderen efterlyser to 
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steder praksis og handling. Først ved at sige, at hun ’venter spændt på et eller andet’ – hvordan 
skal det her ske, hvordan kommer vi i gang – eller, som Helle Petersen udtrykker det, en indikation 
af, hvad det her betyder for medarbejderen, som kan afstedkomme ejerskab – What’s in it for me? 
Senere siger hun ’gad vide, om man kan gøre et eller andet’ – hun afventer en opfordring til 
handling, som ledelsen måske nok mener er der, men - som jeg har vist og yderligere vil udfolde -
ikke danner meningsforhandling og ejerskab. 
Glemslen begrundet i den daglige drift går igen i følgende eksempel fra Dagtilbud og Uddannelse, 
hvor en medarbejder svarer på samme spørgsmål - Hvordan hun reagerer, når hun på intranettet 
læser, at der er en ny innovationsstrategi – (linje 236) ’[griner] Ja, men prøv at hør, at det er fordi 
jeg været mange år i  det kommunale, altså jeg tænker egentlig. Alle nye tiltag, tænker jeg, er godt 
og jeg tænker, vi har brug for noget dynamik, vi har brug for noget proces og noget nytænkning, 
altså vi har brug for mange ting, altså det er jeg ikke et sekund i tvivl om, øhm … jeg synes [at jeg] 
igennem årerne har oplevet at … øh … mange nye tiltag på en eller anden måde drukner… Alligevel 
… altså det bliver blæst op, og det er farverigt, og det er godt, og nu skal alle… og så ved jeg ikke 
rigtigt, hvad det er der sker, men lige pludselig så er vi tilbage i gammel, .. gamle vaner igen, og 
nogle gange så skal jeg i hvert fald tage mig rigtigt meget sammen, for ikke at tænke, nej, men det 
bliver alligevel ikke til noget. Det kan jeg ikke lade være med at tænke, at det bliver alligevel ikke til 
noget.’ Der tages med andre ord ikke ejerskab for processen, fordi der ikke er erfaringer med en 
egentlig implementering. Det giver ikke mening for medarbejderen og tillægges ikke en 
tilstrækkelig stor betydning. Strategierne opstår som dele af den institutionaliserede ramme, men 
ikke i praksis som handling og betydningsdannelse.  
Interviewpersonerne forsøger flere steder at bruge den daglige drift til at give en 
meningsbetydning i forhold til deres tid til at udføre idégenerering, eller mangel på samme. 
Meningen bliver dermed dobbeltsidig og modstridende. På den ene side er den daglige drift det, 
der tager psykisk og fysisk overskud fra idégenerering og evnen til at indtænke forandring – fordi 
den tilsyneladende er alt, hvad medarbejderne kan nå i hverdagen – den betydning direktionen 
lægger på idégenerering kan derfor ikke altid tages seriøst af medarbejderne, fordi de af samme 
direktion (gennem deres nærmeste ledere) er blevet pålagt nogle daglige driftskrav, fx omkring 
rettidighed o.l.. På den anden side er det flere steder netop den daglige drift som gør, at 
interviewpersonerne efterlyser idégenerering og nye arbejdsgange, sådan som også Direktionen 
bruger meningen i innovationsstrategien (Fx linje 9-11, 32-33, 37-43) – så når de skal tillægge det 
at tænke i forandring og ideer en meningsgivende betydning, og altså hermed i Wengers forstand 
åbninger i konteksten for social læring, italesættes den daglige drift som en af grundende til, at 
man bør udvikle en bedre innovationskultur.  
Ifølge Warring og Helms er sådanne modsætning og konflikter potentielle områder for læring på 
samme måde som de kan være en hindring. Hvis medarbejderen oplever sådanne modsætninger 
mellem ønsket intenderet læring og daglig praksis som noget, der kan løses gennem 
meningsforhandling og dermed bearbejdes og overkommes, vil der kunne ske en åbning, som 
baner vejen for intenderet læring. Men medarbejdernes erfaringer og den betydning de tillægger 
strategier på baggrund af de forestillinger og erfaringer de har, rummer en fare for at behandle 
strategier passivt og defensivt, hvilket der er træk af i flere af de ovenstående eksempler. Ifølge 
Warring og Helms forudsætter forandrende læring af at medarbejderen har indflydelse på sin 
arbejdssituation, og kan indgå i nye arbejdsmetoder og samarbejdsrelationer, samt ikke mindst at 
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der er tid og rum til ændre på kendte tanker og handlemønstre (Warring og Helms i Dansk 
pædagogisk tidsskrift nr. 1: 2002). Ingen af delene italesættes af de interviewede. Kun som noget 
der er rum og accept af, når den daglige drift er på plads, hvilket er et krav fra såvel kolleger som 
ledere – og i sidste ende skyldes de kommunale forvaltningsrammer og deres lovmæssige krav. 
Dermed ikke sagt, at det ikke kan ændres – men det kræver en markant tilstedeværelse i det 
lokale miljø. Målet med medarbejderdreven og borgerdreven innovation er ikke at bryde med de 
lovmæssige krav – men at sikre dem under nye former. En form, som medarbejderne og deres 
daglige nærmeste ledere har svært ved at kunne gribe under de nuværende forhandlede 
betydninger af daglig drift og de definerede mål.  
At kunne fordi man skal 
Er medarbejderne så helt uinteresserede i den innovative tanke? Nej – egentlig ikke, men de 
ønsker, at ledelsen skaber rum, tid og rammer for handling og for forhandling af mening i forhold 
til de ting en strategi eller anden forandring skal rumme. Medarbejderne italesætter den daglige 
drift som det, der tager al tiden pga. den betydning den tillægges – det er det de skal nå og det de 
bliver målt på. Derfor mener flere af medarbejderne også, at en skarpere tilgang til 
innovationstanken, hvor det bliver sat som en opgave, man skal løse, og ikke en opgave, man bør 
løse, kan skabe en åbning. I dette eksempel, hvor jeg lige har spurgt ind til, hvad der skulle til for at 
medarbejderen og hendes kolleger på forkant kunne deltage i nogle idégenereringsprocesser, 
hvilket medarbejderen har ytret ønske om (linje 32-33), bliver der sagt at opgaven ikke er 
prioriteret og dermed ikke tillægges egentlig værdi ’altså, vi skulle prioritere anderledes. Altså, det 
er jo et spørgsmål om at prioritere. Der er jo ingen der kommer på den måde og slår os i hatten 
over at vi har prioriteret på den ene eller den anden eller den tredje måde. Det er der ikke … Men 
øh … Det er måske det der pres af, at der er rigeligt’.  
Og i et andet eksempel i samme interview (linje 126-134),  
’Men jeg kunne godt forstille mig, at det kunne være en ide, at man sådan rent kommunalt 
prøvede på at lave en kultur, der hed ”vi vil gerne have, at i lægger nogen dage”, at der blev lagt 
nogle dage ind. Altså ”det forlanger vi - det er en skal-opgave”. Altså, en ny skal-opgave. At man 
fra afdelingerne kan se, at der lagt minimum, hvad ved jeg, x antal dage ind om året, hvor der er 
noget, ikke? 
I:Altså, hvor der er et tema af en eller anden art? 
S:Ja, eller hvor man arbejder som afdeling, og så kan man lade det være op til en enkelt afdeling. 
Altså, vi har tema dage, men det kunne måske være en måde at få en anden kultur ind om ”I bliver 
nødt til også, … vi forventer faktisk, at I har de her dage, hvor I prøver at tænke lidt mere 
fremadrettet.”.  
Jeg vil senere komme ind på, hvordan Wengers eksempler på magtkanaler kan bruges i forhold til 
interviewene. Men jeg vil her ganske kort nævne Warring og Helms teknisk-organisatoriske 
arbejdsmiljø, hvor punkterne om arbejdsdeling og arbejdsindhold kunne spille ind. Via 
organisationsformen forventer medarbejderen en brug af magt til at definere arbejdsopgaver, 
men samtidigt demonstrere hun også hendes egen magt til at positionere sig, om end det ikke er 
fuldt bevidst. Idet hun siger, at Direktionen kunne definere det som en skal-opgave, og at det ville 
medføre en anden prioritering, bl.a. hos hende selv, så siger hun samtidigt også, at så længe 
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direktionen ikke tager dette skridt, så prioritere hun det ikke. Det er ikke et udtryk for opsættelse 
mod ledelsens innovationsstrategi, men et udtryk for, hvordan medarbejderen opfatter meningen 
omkring arbejdets indhold. Så længe det ikke er en skal-opgave, kan hun ikke af sig selv tilskrive 
arbejdsopgaven så stor nytte og dermed en forventet anerkendelse fra omverdenen til at opgaven 
prioriteres. (Warring et al: 2002) 
Negotiabilitet og meningsøkonomier omkring definitionen af en innovativ kultur 
Wenger påpeger, at negotiabilitet kan sætte en i stand til at anvende, bidrage til, forme og 
mobilisere samarbejde omkring meningsdannelsen i sociale konfigurationer, og hvordan der 
positioneres i disse. Jeg vil ikke hermed sige, at medarbejderne kan bestemme, om der skal være 
en innovationskultur eller ej. Ej heller, at de alene kan bestemme vilkårene for den. Men man kan 
italesætte de meningsøkonomier der er for innovation og herigennem sige noget om, hvilke 
meninger der er og hvilke betydninger de tillægges, samt hvilken meningsejerskab der er – hvilket 
i sidste ende vil have stor betydning for, om der åbnes op for en genforhandling eller ej 
(Wenger:1998:192). Her skal det ikke forstås ,som når man taler om ejerskab i 
forandringskommunikation, hvor ejerskab henviser til, at der dannes mening, som fører til 
forandring. Hos Wenger henviser meningsejerskab til, hvem der har kontrol over meninger - til at 
gøre brug af meninger og modificere dem. Det er her vigtigt at holde sig for øje, at meninger hos 
Wenger dannes i fællesskaber, og i grænserne mellem fællesskaber, gennem meningsforhandling 
og menings-genforhandling. På lignende måde som en mening eller diskurs hos Fairclough ville 
dannes i et dialektisk forhold mellem diskursiv praksis og social praksis, gennem sproget, som altid 
er socialt dannet og ikke naturgivent. 
Negotiabilitet og engagement 
Forhandlingen og genforhandling af mening foregår, som beskrevet i mit teoriafsnit om Wenger, 
mellem medlemmerne i et praksisfællesskab,og i grænserne mellem flere praksisfællesskaber. Og 
praksisfællesskaber dannes organisk og oftest ubevidst og er dermed ikke underlagt 
organisatoriske strukturer i deres dannelse. Det er ikke sandsynligt, at alle de interviewede 
medarbejdere indgår i et praksisfællesskab med Direktionen. Jeg vil endda gå så langt som at 
påstå, at det snarere er sandsynligt, at ingen af dem indgår i et praksisfællesskab med Direktionen. 
Men selv, hvis ingen af de interviewede medarbejdere indgår i et praksisfællesskab, hvor 
meningen omkring behovet for en innovationsstrategi produceres, så er de alligevel qua 
magtforholdende i strukturen nødt til at forholde sig til den (jf. ovenstående analyser og Ibid.:173).  
Negotiabilitet i analysen 
Jeg indsætter her nogle af pointerne fra den hidtidige analyse i en mere Wenger-nær 
begrebssætning for at kunne udfylde nogle flere af de eksempler, jeg omtaler indledningsvist i 
analysen, Wengers udvalgte begrebers perspektiv. 
Medarbejderne vil gennem gensidigt engagement, overført mellem de forskellige meningsgivende 
praksisfællesskaber, indgå i processen med at adoptere en bestemt meningsbetyding. Mening er 
ikke noget i sig selv og kan ikke som sådan bare overføres. Medarbejderne vil med negotiabilitet 
gennem engagement positionere sig i forhold til meningen ved at tillægge den bestemte 
betydninger i praksisfællesskabet (Ibid.:202). Det som Fairclough ville analysere som hegemoniske 
kampe (Fairclough:1992). Negotiabiliteten omkring gensidigt engagement kan ikke kun bruges 
som en måde at opnå en deling af et meningsejerskab, den kan også i nogle tilfælde bruges til det 
modsatte – at negotiabiliteten nægtes, og at der dermed sker ikke-deltagelse. Men her skal det 
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nævnes, at en for høj grad af ikke-deltagelse rummer faren for marginalitet, og dermed på sigt en 
forskydning fra læringsbanen og dermed for indflydelse på fremtidig meningsdannelse (Ibid.:203).  
I interviewene findes der flere eksempler på, hvordan der forhandles negotiabilitet gennem 
engagement.  Disse eksempler er vigtige at lokalisere, da det bl.a. er med negotiabilitet gennem 
gensidigt engagement, at der dannes identitet og tilhørsforhold. Dermed ikke sagt, at de nedenfor 
beskrevne eksempler omkring innovationskultur direkte danner praksisfællesskaber, som bidrager 
til medlemmernes identitet og tilhørsforhold.  
I det følgende eksempel er der blevet skabt en ide ud fra et behov om ændrede arbejdsgange på 
baggrund af en hændelse i kommunen. Der har i centeret, jeg besøger, været konsensus om at 
gøre noget ved det, men omfanget af arbejdet er større end først antaget, og den ændrede 
arbejdsgang, der skal skabes, er mere omstændelig end som så. Det har skabt den 
meningsbetydning i centeret, at det at arbejde med idéer er (for) ressourcekrævende, og det er 
ikke kun problematisk i forhold til daglig drift. Det, at den daglige drift er ledelsesmæssigt (og ofte 
også lovgivningsmæssigt) pålagt centrene med varierende grad og indhold alt efter 
arbejdsopgaverne, gør selvfølgelig, at den skal løftes. Men det tillægges ikke kun betydning i 
forhold til ledelsesstrukturer, men også i forhold til kollegerne (linje 86-103), 
S: Meget lang tid har det taget. Så på den måde kunne man godt sige, når nu vi … 
skal evaluere hele processen, og hvordan, ... så er noget af det jeg også vil bruge min 
tid, hvordan fremadrettet, når vi får sådan nogen ideer, og synes der skal laves sådan 
noget, hvordan får vi sat ressourcer af og … 
I: mmm 
S: og på en eller anden måde, og så få det op også i forhold til kolleger, for lige 
pludselig så sidder man jo og bruger ens tid på noget, som egentlig ikke ligger i ens 
arbejdstid 
I: [afbryder] som genererer mere arbejde til dem også? 
S: Ja, på en eller måde kommer det jo til det … 
I: Ja 
S: Eller de får en lidt mere stresset kollega, ….. at man så skal nå lidt mere ved siden 
af… 
I: Mmm … Hvordan har den reaktion så været ….. har det været et problem? 
S: Ja, lidt problematisk er det jo … 
I: mmm 
S: Altså er det her anonymiseret? 
I: Ja, det er det. 
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S: Altså lidt problematisk er det jo på den måde, at alle har jo travlt, der er jo ikke 
nogen der sidder i en familieafdeling i dag og har for lidt sager … og har for lidt 
sager.. 
I: nej 
S: Tværtimod 
I: Det er også en tung kommune, har jeg indtryk af. 
 S: Det er en rigtig socialgruppe 5 kommune … 
I: Ja [rømmer sig] 
S: Det er der ingen tvivl om, der er tunge tykke sager. 
I: Ja [rømmer sig] 
S: Altså … så på den måde er vi selvfølgelig lidt opmærksomme på, hvad det er vi 
bruger vores ressourcer på … 
I: Ja 
S: Når det er sagt … på den måde … når det er sagt … på den måde kan det godt blive 
lidt problematisk. … Omvendt så er der jo ikke nogen af vores kollegaer, der ikke 
synes at det er fed ide at have en beredskabsplan … lige pludselig er det jo dem, der 
sidder med en stor sag. 
Selvom emnet her ikke er en egentlig innovationskultur, så rummer den en del af det, 
innovationskulturen ifølge innovationsstrategien skal rumme – hvordan man arbejder med at 
finde nye veje, også i forbindelse med tunge familiesager (Innovationsstrategien linje 40). I øvrigt 
er det også her værd at bemærke, hvordan Direktionen bruger de i kommunen manglende 
ressourcer, både i forhold til arbejdskraft og penge, som argument for at skabe en 
innovationskultur (Innovationsstrategien linje 34-35), altså de tilsyneladende samme manglende 
ressourcer, som medarbejderne flere steder i interviewene italesætter som grund til, at de ikke 
skaber en innovationskultur, - Et godt eksempel på hvordan et begreb ikke er noget i sig selv, men 
optager sin mening gennem forhandlinger (i sproget). Eksemplet kan vise vanskelighederne ved at 
få en mening adopteret ind i et meningsfællesskab, hvis de erfaringer, der dannes i 
praksisfællesskabet, siger noget andet. Kollegerne til den interviewede medarbejder her kan have 
svært ved at se de frigivende ressourcer gennem en innovationsstrategi på baggrund af deres 
erfaringer i praksis. Skal dette ændres, må det derfor igen ændres gennem praksis, da læring som 
mening, ifølge Wengers figur illustreret i min gennemgang af Wenger, sker gennem erfaring, og 
som praksis gennem udførelse. Når det ikke sker, kan det skyldes den betydning, den 
forvaltningsmæssige ramme tillægges, som jeg tidligere har været inde på. Læringsprocesser 
foregår i fællesskaber og er derfor læring som tilhørsforhold, og på den baggrund kan læring 
forstås som tilblivelse og skabe identitet, i følge Wengers model for læring. 
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Forhandling af mening og ændring af arbejdsgange 
Et andet eksempel fra interviewet viser også, hvordan ’det at ændre på arbejdsgange’ 
tilsyneladende ikke er så lige til, på trods af det bestemmes af Direktionen og udsiges i en 
innovationsstrategi. Interviewpersonen har lige fortalt, at hun på den ene side godt kan se ideen 
med innovationsstrategien, fordi den burde kunne give noget dynamik og fornyet kraft til 
organisation, men på den anden side tror hun ikke rigtigt på, at den får den ønskede effekt. Hun 
har refereret til at hendes erfaring, fortæller hende, at man ikke slipper de gamle rutiner. Jeg 
spørger derfor nærmere ind til, hvilken begrundelse der er for, at hun på den ene side bifalder 
forandringstiltag, men tilsyneladende ikke gør noget for egentlig at integrere dem, (linje 256-281) 
I: Hvordan kan du så … altså, nu siger du godt nok, at du ikke ved det, men hvis du 
sådan, prøver … prøver at beskrive hvad det er der sker. For det er lidt interessant, 
når du på den ene side siger, at du synes det er godt, og du synes det mangler 
dynamik, hvorfor … hvorfor … hvis du synes det mangler, hvorfor kommer man så, for 
det er jo ikke kun dig der gør det, … hvorfor går man så tilbage til .. alligevel, hvorfor 
går man så tilbage til, hvad det var? Hvilke grunde tror du, der er jo nok mere end en? 
S: Der er jo nok mange tænker jeg. [telefon ringer] Kommunale arbejdsgange 
I: Tag den, hvis det er … 
S: Kommunale arbejdsgange … øhm og … 
I: Hvad mener du med det? 
S: Ja [sukker] jamen, hvad mener jeg med det, altså … kommuner … og … det er klart, 
der er sådan en … ’sådan har vi altid gjort det kultur’. 
I: mmm 
S: og det … det ligger der rigtigt meget, og det er meget svært [telefon bibber] der er 
jo … meget bureaukrati, og [griner] og det er der bare, lige meget hvordan man 
vender og drejer det, … så ….. Så ting ….. ting drukner på en eller anden måde lidt 
hurtigt i en ’sådan har vi jo altid gjort det’ 
I: mmm … Kan du komme med et eksempel på noget der er druknet eller [på] 
bureaukrati? 
S: , ah ….. ja … altså det kan jeg formentlig sagtens, jeg kunne nok nævne hundrede 
….. øhm …..ja … Bureaukrati … der .. det … for det første, så skal det gå igennem 
mange led …[træt stemme] altså der er … Hvis jeg får en eller anden, en eller anden 
jeg synes er … et eller andet jeg synes, jeg gerne vil. Først så skal jeg drøfte med mine 
kollegaer, ...  så bliver vi enige om, at det er en god ide på et faggruppe møde. Så skal 
jeg drøfte den med min teamchef, … så skal hun tage den med forvaltningschefen … 
altså det er et tungt … system, fordi .. der er mange .. der .. Ja, der er jo virkelig 
hierarki.  
I: mmm 
63 
 
S: [griner] 
Medarbejderen her italesætter, at hun ikke tager ansvar for en intenderet læring i eksempelvis 
strategier, hvis hun ikke føler, at hun har direkte indflydelse på dem. Hun har ikke nogen egentlig 
kontekst at sætte den ønskede læring ind i, hun føler sig ligefrem fjernet som en del af et hierarki.  
Magt gennem deltagelse og tingsliggørelse 
Arbejdsgangene, som af medarbejderen i ovenstående afsnit tillægges betydningen 
’bureaukratisk’, anses som en del af det værende og er en del af det fælles repertoire. Men 
muligheden for at genforhandle denne mening kræver en tilgang til en egentlig mulighed for 
negotiabilitet, som igen involverer interaktion mellem de konstituerende processer – deltagelse og 
tingsliggørelse. Det må formodes, at den ikke kan skabes fuldt i medarbejderens praksisfællesskab, 
fordi ’beslutninger skal træffes gennem mange led’.  
Deltagelse og tingsliggørelse danner, som tidligere beskrevet, to former for magtkanaler, som igen 
danner to former for politik. Politikken for deltagelse omfatter bl.a. indflydelse, samt en mulighed 
for personlig autoritet – formentlig opleves ingen af delene som ordentligt tilstedeværende i en 
beslutningsproces, der beskrives som et bureaukretisk hierarki. Politikken for tingsliggørelse 
omfatter bl.a. strategier, redegørelser og kontrakter o.l. – ikke alle artefakter, som medarbejdere 
har direkte indflydelse på, men dog alligevel artefakter, som kan bruges til at spille ud mod 
deltagelsens politik. For eksempel når innovationsstrategiens mening spilles ud mod 
bureaukratiske arbejdsgange, eller når den daglige drift, som et eksempel på en magt gennem 
deltagelsespolitik, udspilles mod innovationsstrategien som repræsentation for magten gennem 
tingsliggørelse. Wenger påpeger, at komplementariteten mellem de to former for magtkanaler og 
deres politik dermed kan bruges af deltagere og bagland til at blive spillet ud mod hinanden 
(Wenger:1992:91), hvilket sker i de fleste af de i denne analyse citerede sentenser. Fx i forbindelse 
med den modstridende meningsbetydning omkring den daglige drift, som jeg indledte analysen 
med, men også i eksemplet med de bureaukratiske arbejdsgange.  
I en af institutionerne under jobcenteret er der i modsætning til de tidligere eksempler en følelse 
af stærk personlig autoritet og en tilpas grad af indflydelse. Jeg taler med en medarbejder, som 
har ansvaret for at aktivere borgerne på kontanthjælp – og det er dem der i interviewet refereres 
til som ’ansatte’. Medarbejderen er i samme position som på en anden institution, jeg talte med, 
med stort set samme klientel, samme chef og samme direktør. Men igennem interviewet bider jeg 
mærke i, at referencen til de her ydre forhold opleves meget forskelligt. Hvor den ene institution 
føler sig meget underlagt loven om konkurrenceforvridning, en dårlig kommunikation med en 
ledelse ,som sidder et andet sted (faktisk to andre steder i dette tilfælde) og en følelse af et tungt 
bureaukrati, så forholder denne institution sig nærmest radikalt modsat til de samme emner – og 
de gør, tilsyneladende på eget initiativ, krav på adgang og egen brug af  politikkerne for deltagelse 
og tingsliggørelse – og opnår dermed en følelse af selv at have magt over dagligdagen. Men de er, 
skal jeg understege, underlagt de samme forvaltningsregler og den samme styring. Vi kommer ind 
i interviewet efter en beskrivelse af en opgave, og hvordan man i løsningen af den opgave måtte 
sno sig i reglerne konkurrenceforvridning (linje 54-112), 
I:Hvem gav jer den opgave? 
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S: Det gjorde vi selv. Vi opsøgte selv vores direktør. Jeg sagde ”hvad øh, jeg har så 
mange ansatte, som skal have noget at lave. Hvad med at vi går i gang med det her? 
Det koster ikke jer noget, intet som helst. Jeg skal nok sørge for, at det er finansieret.” 
Vi har en pulje hernede, et budget hernede, og der må vi godt tage noget fra til sådan 
noget. Det er det samme derovre på den anden side, der kan du se, der er kun træer 
derovre. 
I:Ja? 
S:Der vil vi lave en naturpark, og der er [direktøren] allerede gået i gang med at finde 
ud af, om det kan lade sig gøre og alt sådan noget der. 
I:Hvad så med hensyn til lovgivning og sådan noget tænker jeg. Altså, jeg ved, at 
noget af det der stopper dem på [anden institution] det er at de siger ”det er 
konkurrenceforvridende”. Hvad gør I ved sådan noget? 
S:Der har vi det fast, jeg har det fast hernede, at vi laver kun for kommunen. Intet 
som helst andet. Altså vi går ikke ud og laver for private, altså det gør vi ikke. 
I:Men der havde jeg indtryk af, at de var blevet stoppet af sig selv dernede, enten af 
sig selv, eller videre i systemet, fordi de sagde, det er … det er 
konkurrenceforvridende, for kommunen kunne i stedet hyrer udefra, så det må vi 
heller ikke.  
S:Ja, det er rigtigt. Nej, men vi samarbejder med alle, uanset hvem det er, hvilket 
fagcenter det er. Vi holder os inden for de grænser. Jeg synes personligt, det kan jeg 
lige så godt selv sige, at kontanthjælpsmodtagerne de får et eller andet beløb, og kan 
jeg tjene på dem. det kan ikke være rimeligt for at være ærlig. De får deres 
kontanthjælp, og jeg kan ikke give dem mere, jeg har ikke noget at gøre med 
pengene eller lovgivningen. Derimod kan jeg sige, jamen vi holder, … to gange om 
året ikke. Den enegang om året der holder vi sådan en sommerudflugt, hvor vi siger 
alle sammen skal med, den betaler vi. Og så har vi den her julefrokost  den tredje 
december. Det holder vi for de penge vi tjener, det har vi fået lov til af direktionen. 
[uforståelig tale]. Den gang vi startede, det var sådan nogle småopgaver, rense 
strande og … nu har vi udvidet det så meget, og vi har mange forskellige opgaver. 
I:Mmm. … Ja, jeg var inde og se på hjemmesiden. 
S:Ja, det er så meget. Jeg skal så ind og undersøge, hvad kan vi og hvad må vi, ja … 
I:Jeg ved, at den overordnede strategi, i forbindelse med det her innovation, det er at 
kommunaldirektøren han helt overordnet siger ’just do it’. Der er det meget 
interessant at snakke med jer, for ved mange andre, hvor jeg har været ude, så siger 
de ”ja, ja – det er også godt og det kan vi også godt forstå, men det kan vi ikke, fordi 
vi skal snakke med den og den og den” men det lyder som om at I gør det. Og I får 
altså ikke fingrene i klemme af den grund? 
65 
 
S:Vi har fået lov af vores tidligere borgmester + borgmesteren nu, at vi må godt tage 
chancer, hvis vi bare holder os inde for grænserne for … meget af det projekt vi laver 
hernede ikke, du må selv betale det indenfor dit eget budget. 
I:Ja. 
S:Kan vi holde os indenfor de der ting, så kan vi bare gå til den, der er ikke noget der. 
Det er også derfor jeg synes, kan man finde sådan noget … vi har været ude i Rørvig 
og forskønne noget naturområde derude. … Og vi har arbejdstilsynet hernede, vi har 
hele tiden kørt efter loven, ikke, men nu er der kommet ny regler, det der vi har sæk 
over på snedkerværkstedet, nu skal de være lukket, ja – men så laver vi da bare det. 
I:Så laver I et lukket system? 
S:Ja, vi kan jo ikke gøre andet, vi kan jo ikke begynde at søge om ... sige … vi er nødt 
til at søge om 40.000. nej, det må være af vores eget budget 
I:[afbryder] så det er ikke bare at gøre det, det er også at sige, jamen det er faktisk 
mit ansvar at gøre, det er mit ansvar at løse det 
S:[afbryder] rigtigt. Nemlig, hele vejen rundt. Og det er også derfor, som du siger, nu 
ligger vi, i forhold til jobcenteret dernede, der ligger vi jo langt væk. Men så kører vi 
alting i KMD og alle sager de ligger jo som EDH derinde, så alle direktører, 
borgmester eller andre politikere de kan gå ind og se, jamen de der initialer, de har 
lavet det og det. Så de kan jo følge med. 
I:Hmm. Det er meget sjovt, for der har jeg hørt mange andre sige, som ligger langt 
væk fra ledelsen, at der har de det sådan, at de kan ikke gøre noget, før ledelsen har 
været og kigge. De vil ikke gøre noget – hvor I har det sådan, jamen de kan kigge med 
her, og hvis ikke de kigger, ja så bliver vi jo nødt til bare at køre? 
S:Ja, rigtigt. Vi kan jo ikke stå med 28 mennesker. Hvad skal vi lave? Det kan du jo 
ikke. 
I:Nej. 
S: Det der bureaukrati som vi kalder det der, ikke, hvorfor fylde det med så meget, 
hvis vi selv kan klare den? 
I:Det er hvad man gør det til? 
S:Arh, selvfølgelig skal man, som du siger, nu har vi jo en opgave fx ,som jeg ikke kan 
køre mere med, og så må vi vente ikke. 
Som jeg nævnte før citatet, er der her et eksempel på en medarbejder, der tager magten mest 
muligt i egne hænder. I Warring og Helms terminologi er han drevet af en stor indre motivation, 
som sætter ham i stand til at møde modsætningsfyldte krav på arbejdspladsen med interesse og 
åbenhed. Egentlig omtaler han flere steder en konflikt mellem loyalitet overforledelsen på den ene 
side og en loyalitet overfor sine kolleger og de aktiverede på den anden side, men han forsøger 
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hver gang at få tingene igennem på bedst mulige vis. Han har tilsyneladende de samme ydre 
forhold som andre ansatte, jeg har talt med, men opnår gennem sin motivation et helt andet 
resultat med dem. Hvor mange italesætter deres dispositionsmuligheder, som Warring og Helms 
knytter det teknisk-organisatoriske arbejdsmiljø, som dårlige, ses de her som indeholdende en 
passende grad af autonomi. Men selvom den innovative tanke tilsyneladende slår nemmere 
igennem her, i form af ’just do it’, så sker det næppe på en måde, som ledelsen ville ønske i hele 
organisationen. Det, der siges, er jo egentlig, at man på nogle områder handler mod bedre 
vidende, men affødt af systemet, og frem for at genforhandle det, har man skabt sin egen parallel 
verden, som ledelsen så kan indhente oplysninger om og eventuelt bremse, men så længe de ikke 
gør det – så kører man videre. Ikke alle medarbejdere er så selvkørende, når det kommer til 
motivation, men eksemplet viser, hvad det kan give at indtænke medarbejdernes mulighed for 
egen indflydelse på ansvar, arbejdsdeling, opgaver - handlen i praksis, både i forhold til deltagelse 
og tingsliggørelse – men også, hvordan den medarbejder, der reagerer med motivation og evne 
for forandring, ikke nødvendigvis opnår en intenderet læring, hvis ikke der opstår 
negotiabilitetsprocesser, som kan være medskabende for den betydning der ønskes omkring 
meningen af en intenderet læring. 
OPSAMLENDE ANALYSE OG DISKUSSION 
Design for læring 
At designe al læring i en organisation er ifølge Wenger ikke muligt. Men man kan designe for 
læring, siger han, ved at designe nogle sociale infrastrukturer, som kan støtte op om konteksten 
for social læring. I de 7 medarbejderinterviews tales der generelt om et manglende rum for læring 
pga.  
 Manglende anerkendelse med deraf følgende manglende motivation 
 Travlhed pga. krav om rettidighed og andet tilknyttet den daglige drift 
 En meningsbetydning af forandring som genererende mere arbejde og færre hænder, frem 
for bedre arbejdsprocesser og større frihed til udviklende læring 
Med rum mener jeg ikke 4 vægge om et kursuslokale, men netop det, som Wenger kalder de 
sociale strukturer for læring. Et læringsrum som i dagligdagen, hvor der er tid til ændringer, 
refleksion, helikopterperspektiv og dialog med den nærmeste ledelse og kolleger. Ikke at Wenger 
fornægter et fysisk rum for læring som et kursuslokale, men et sådant rum kan ikke alene føre til 
en intenderet læring. Den sociale kontekst og de negotiabilitetsprocesser, som er en del af 
fællesskaberne, må gives plads til også at medvirke mere direkte. Det er her Warring og Helms ser 
på arbejdspladsens teknisk-organisatoriske rum i deres læringstrekant. Her fremhæver de, at 
læring forudsætter, at man har indflydelse på sin egen arbejdssituation, at man kan afprøve nye 
metoder og indgå i nye samarbejdsrelationer – og at der i disse processer er afsat tid og rum for at 
kunne ændre på de kendte tanker og handlemønstre (Jørgensen et al:2002). 
Jeg hører flere af medarbejderne efterlyse, at der mere bevidst stilles krav om, at en mere åben 
læringsstruktur, hvor det at tage stilling til læring i form af forandringer, strategier og 
idégenerering er en skal-opgave – en opgave som prioriteres. Her er der eksempler på, at 
prioriteringen skal ske hos både kolleger og ledere. Begge ’lejre’ kan stå for modstanden i forhold 
til tid og motivation, men også som en del af den læringserfaring der er til rådighed, og de 
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forestillinger der dannes om fremtidig læring på denne baggrund. Overvindes disse barrierer 
gennem negotiabilitet, vil opgaven omkring læring, forandring og implementering af nye ideer 
kunne være en proces, som via sin anerkendelse som en egentlig skal-opgave i højere grad kunne 
give anerkendelse, mening og ejerskab. Den kan ikke initieres af ledelsen som en top-down styret 
proces. Ledelsen må skabe rum – men samtidigt acceptere, at processen ikke kan prædefineres, 
men må negotieres blandt medarbejderne gennem handlinger i praksis. Hverdagen kan ikke blot 
beordres til side som et plejer, der er årtier for gammelt (sådan som det lyder i 
innovationsstrategien), men må  indgå i en udviklingsproces gennem genforhandling i deltagelse 
og tingsliggørelse, som kan afføde nye handlinger og dermed genforhandlet praksis og læring i 
kontekst.  
Innovationsstrategien som tingsliggjort artefakt 
Der er i innovationsstrategien ikke nogle egentlige reelle beskrivelser af, hvordan der skal skabes 
rum for innovation i Odsherred Kommune, men derimod mere direktionens perspektiv på hvorfor. 
Måske skyldes det netop, at det ikke kan lade sig gøre at komme med et færdigt bud på et 
’hvordan’ i en innovationsstrategi, da sådanne forandringer ikke blot kan iværksættes, men må 
opstå i kontekst med det, der skal forandres? Her tænker jeg ikke på de ideer, som kan fødes som 
resultat af en innovationsproces, for de kan sagtens være helt nye og uden sammenhæng med, 
hvordan man ’plejede’ at løse opgaven. Min anke er derimod den umiddelbare definition af, at alt 
det, der definerer rammerne for de nuværende processer, blot kan sættes til side, for nu skal der 
’tænkes ud af boksen’, ’gås nye veje’ og ’plejer skal bortskaffes’. Wengers teori peger på, at en 
genforhandling i praksisfællesskaberne, og altså dermed i den sociale kontekst for de ønskede 
forandringer, er måden, hvorpå der kan dannes mening og dermed ejerskab til forandringer 
(Wenger:1998:47). Meninger kan ikke blot sættes til forhandling, siger Wenger, uden at man 
samtidigt giver rum til også at forhandle deres værdier. En værdisættelse, som altid vil være 
afhængig af den sociale konstruktion, fordi det er her den genforhandles. Medarbejderen og 
medarbejderens sociale kontekst skal med andre ord tænkes med i organisationsforandringer. 
Læring foregår ofte, siger Wenger, i og med at man skal opretholde praksis gennem forhandling af 
mening (Ibid.:201). 
En innovationsstrategi vil ikke kunne læses ’rent’ af modtageren, men vil altid blive forstået ud fra 
modtagerens sociale kontekst, og Fairclough vil pointere, at sproget er socialt konstrueret og 
derfor kan rumme en række socialt konstruerede meninger. I Wengers teori om læring gennem 
praksisfællesskaber vil innovationsstrategien blive betegnet som et artefakt på baggrund af en 
tingsliggørelsesproces – og som sådan være et artefakt, der kan bruges til at genforhandle den 
mening der læses ud af det gennem et neksus af perspektiver. Med andre ord siger begge, at 
innovationsstrategien kun kan forankres gennem sproget/praksis i social handling – den må 
lægges ud til medarbejderne i de kontekster, de færdes i, og genforhandles her. Adgangen til 
tingsliggjorte artefakter er vigtig for den sociale læring, ifølge Wenger, men denne vigtighed gør 
sig kun gældende, hvis der samtidigt understøttes med deltagelse. Begge dele skal være til stede, 
og hvis en af dem mangler, vil det fører til en manglende evne til at kunne gennemføre en egentlig 
læring.  
Her er det så, at medarbejderne flere steder italesætter, at der ikke findes noget accepteret rum 
for dette – den sociale læringskontekst skal sættes i spil, før de kan forhandle om meningen i 
strategien. Her kan det meget vel være sådan, at direktionen på den ene side mener, at det er 
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medarbejderne eller mellemlederne, som blokerer for udviklingen, og at medarbejderne på den 
anden side mener, det er de krav, de stilles af ledelsen og lovgivningen – min pointe er, at der 
under alle omstændigheder ikke vil ske en lokale forankring, før en genforhandling af disse 
divergerende opfattelser finder sted. For at være gældende i meningsøkonomierne skal 
meningerne ikke blot negotieres, men også tillægges værdi. Det er også sådan jeg læser Helle 
Petersens bud på en forandringskommunikation, hvor man inddrager den lokale kontekst og de 
lokale forandringsagenter. Man kan godt skabe forståelse for meningen bag en innovationsstrategi 
uden at inddrage det lokale, men man kan ikke skabe lokal mening og ejerskab – og dermed 
implementering. Og når man, som jeg har gjort det her, går ud i de lokale centre italesættes der 
fortsat en hverdag, hvor der bygges vægge til den boks, som medarbejderne (dermed ikke helt 
retfærdigt) pålægges at skulle løsrive sig fra og tænke ud af.  
Her rummer Wengers læringsforståelse også en vigtig pointe, i og med at han også siger, læring 
sker på baggrund af erfaring og forestilling. Men kan ikke bare skabe en ’tabula rasa’ situation for 
læring, konteksten vil altid blive medtænkt, også i forhold til fortid og fremtid. 
En diskursiv kamp om betydning 
I personalebladslederen opfordres der også til handling og til at ’præge udviklingen’, ved at man 
stiller sig positivt overfor udfordringer i budgetterne, og ikke mindst de forandringer, som 
Direktionen på denne baggrund vil udføre. Som jeg var inde på i analysen, bagatelliserer 
kommunaldirektøren medarbejdernes modstand ved ikke at gå ind i en anerkendelse eller 
diskussion af den, men derimod at behandle den alene som holdning. Social- og kontekstafhængig 
læring forsøger at vise, hvordan holdninger / meninger dannes gennem fællesskaber og praksis. En 
påstand, som også understøttes af den kritiske diskurs analyse, hvor den betydning, vi tillægger 
sproget, dannes i sociale konstruktioner. Holdning kan altså ikke ses som ’holdning’ alene, men er 
et neksus af perspektiver, dannet i fællesskaberne gennem negotiabilitet, gennem deltagelse og 
engagement. I holdningen ligger der altså både handlinger, erfaringer og tilhørsforhold, som der 
ikke kan brydes med, men som må genforhandles gennem praksisfællesskaberne.  
Holdning er i den kritiske diskurs heller ikke udtryk for noget i sig selv, men rummer spor af sociale 
og diskursive praksisser. Når Direktionen i en leder bagatelliserer modstand til holdning, kan de 
ikke forvente, at dette rykker ved noget. Måske kan en Kommunaldirektørs anerkendelse godt 
føre til, at nogle medarbejdere føler sig kaldet til at bruge ’idéboksen’, men den grundlæggende 
manglende implementering af innovationsstrategien og dermed fraværet af en ønsket læring er 
det ikke sandsynligt finder sted, med mindre Direktionen aktivt involverer medarbejderne og her 
igennem stiller nogle betingelser til rådighed for den sociale læring og dens kontekst, bl.a. gennem 
det teknisk-organisatoriske læringsrum, som Warring og Helms har med i deres læringstrekant 
(Jørgensen et al:2002) Der sker, som nævnt i afsnittet om ’viden fra feltet’, tiltag i kommunen, som 
sætter innovation på landkortet og som rykker ved nogle af de projekter og værdier, som 
Direktionen ønsker. Men ude på gulvet, hos den enkelte medarbejder, kan der med fordel sættes 
mere ind. Såfremt de tiltag, man deltager i, kan give relevans for ens daglige arbejde, så kan man 
også derigennem opnå mening og identitet gennem praksis – med der skal følges op med direkte 
involvering af hverdagskonteksten – og dermed der, hvor meninger, identitet, praksis og 
fællesskab i sammenspil former de praksisfællesskaber, som ifølge Wenger er de sociale strukturer 
for læring – eller et rum for læring. 
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Warring og Helms fremhæver, at læring som social proces kræver social interaktion. Umiddelbart 
kan direktionen måske forsøge at påvirke ovenfra, men kun ved at inddrage medarbejdernes 
lokale perspektiv vil de få adgang til de modsætninger, der er mellem ønsket om en intenderet 
læring/målet og den nuværende forhandlede praksis – Og læring sker oftest i mødet mellem 
modsætninger. Kun ved at inddrage den lokale praksis kommer modsætningerne i spil på en sådan 
måde, at de berører medarbejdernes nærhed og identifikation – og dermed kan der åbnes for en 
genforhandling af mening i en dialektisk forståelse med den sociale læringskontekst (Jørgensen et 
al:2002). Hvis medarbejderne tages ud af deres daglige kontekst og placeres i et kursuslokale, kan 
det godt bidrage til, at en forhandling om læring sættes i gang, men man skal sikre en inddragelse 
af det lokale perspektiv også for at kunne kommunikere som de forandringsprocesser, der finder 
sted, deres mening og behovet for dem. Kun ved at sikre en forståelse og accept i de lokale 
opinionslag (som ikke nødvendigvis udgøres af lederne) kan der skabes en egentlig forandring 
(Petersen:2000).  
KONKLUSION 
Min problemformulering er, Hvordan kan man ved at sammenholde de kritiske diskurser i en 
organisations tekster om forandringsstrategier, med kvalitative interviewundersøgelser af en 
offentlig arbejdsplads rum for social og kontekstafhængig læring, undersøge, hvilke forhindringer 
og fremmende faktorer der er til stede i en organisation omkring implementeringen af en 
forandringsstrategi, og kan man perspektiverende med denne viden bane vejen for en (bedre) 
implementering af forandring og læring på en offentlig arbejdsplads? 
På baggrund af Faircloughs tredimensionelle model for en kritisk diskurs analyse siger jeg i dette 
speciale noget om, hvad der siges intertekstuelt i innovationsstrategien fra Odsherred kommune, 
og dermed hvilke diskursive og sociale praksisser der er af spor af i teksten. Jeg matcher, hvilke 
diskursive ordner eller betydninger, som harmonerer og disharmonerer med det, der italesættes i 
feltet/hos modtageren i en række kvalitative forskningsinterview – og vil afslutningsvis forsøge at 
komme med operationaliserbare anbefalinger af, hvor der med fordel kan sættes ind i forhold til 
fremtidige strategier og ønsker for intenderet læring.  
Ved at forstå hvordan sprog danner konstruktioner og praksisfællesskaber danner mening, kan der 
i arbejdet med udformningen af organisationsretningslinjer/ strategier og skabelsen af rum for 
læring skabes en bevidstgørelse om, hvordan disse kan komplementere hinanden, og hvor de 
modarbejder hinanden – begge bevidstgørelser, som vil kunne være åbninger for læring. Ved i 
højere grad at vide, hvordan man monitorere hvad det er der sker og siges i en tekst, og handle 
med forståelse for, hvilke sociale kræfter for læring og konstruktion som er i spil, kan man danne 
rum for, at man igennem praksis kan danne læring. Hvis ikke dette rum kan skabes, vil læringen 
med stor sandsynlighed ikke opnå lokal mening og forankring i medarbejdernes sociale kontekst, 
og dermed ikke nogen bærende betydning, som kan lede til den ønskede forandring.  
Så når der i en kommune som Odsherred ikke altid sker den ønskede intenderede læring, eller hvis 
læringsprocessen ikke sker i det omfang og tempo som forventet og ønsket, så kan der med fordel 
ses på, hvilken struktur der er for læring i organisationen. Er der både rum for deltagelse og 
tingsliggørelse? Og skyldes den manglende læring modvillighed, eller har man ikke skabt det 
nødvendige rum for at lade deltagerne interagerer og negotiere?  
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I Odsherred Kommune viser min empiri, at en barriere for en egentlig implementering og et 
ejerskab til innovationsstrategien dannes af flere forskellige forhold, men en primær årsag er bl.a. 
manglende brug eller kendskab til at danne det nødvendige rum for social læring i kontekst.  
Medarbejdernes behov for rum i den daglige drift negligeres af ledelsen, det er noget 
medarbejderen må sætte sig udover – men her tages det ikke ind i konteksten at det netop er 
ledelsen, som står som ansvarlig for at udsende krav om rettidighed o.l.. Ledelsens ønske om at 
møde fremtidige velfærdsudfordringer med ændrede arbejdsgange og nytænkning anerkendes på 
den anden side ikke af medarbejderne som en måde at løse den daglige drift på. Dette skyldes til 
dels erfaringer med hidtidige strategier, som er opstået og døde igen tilsyneladende uden 
sammenhæng og implementering fra medarbejdernes perspektiv– men medarbejderne og 
lederne er begge delvist blinde for, hvordan de bidrager til en opretholdelse af en hegemonisk 
kamp mellem to diskurser for læring på arbejdspladsen.  Så længe opgaven med strategier og 
implementering ikke prioriteres af ledelsen i forhold til den daglige drift, positionerer 
medarbejderne sig ved ikke at drage de ønskede læringer ind i deres deltagelse og 
meningsforhandling. Dette sker vel at mærke på baggrund af en opfattelse af den daglige drift som 
værende den største egentlige betydningsbærende arbejdsopgave.  
Hvis direktionen i Odsherred Kommune skal have succes med at skabe forandring gennem læring, 
skal de derfor ændre i de strukturer, der er, for læring gennem praksis, sådan at der i det daglige 
skabes plads og anerkendelse ved at arbejde med de ønskede strategiers læringsmål med respekt 
for de sociale og diskursive praksisser. Ikke respekt i den forstand, at de skal fredes, men de skal 
medtænkes i kontekst, sådan at man kan agere på de modsætningsforhold, der opstår, når der 
dannes et bevidst rum for negotiabilitet, hvilket er nødvendigt for skabe den ønskede læring. 
Direktionen kan med fordel anerkende de sociale praksisser og sætte ind mere lokalt, sådan at 
læring forsøges implementeret igennem social deltagelse og negotiabilitet med øje for, om de 
rette sociale strukturer er til rådighed, og hvordan de sikres fremover.  
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Bilag 1 – Interviewguide 
Kvalitativ interview guide 
Idékulturen i Odsherred Kommune 
Mål: At undersøge innovations – og læringskultur i Odsherred kommune på medarbejderniveau, 
for at kunne belyse forhandling og italesættelse af meninger omkring forandring, læring og 
innovation, samt den kontekst disse meninger og (gen-)forhandlingen af dem befinder sig i.   
Middel: At finde de kritiske faktorer der forhindrer idékulturen i Odsherred kommune i at være på 
sit højeste, at dokumentere og identificere problemer og løsninger omkring idékulturen, til brug 
for den videre feltforståelse og udvikling. 
 
Interviewlængde og sted: 30-50 minutter. Interviewet foretages i lukkede lokaler. Så er der ro til 
at tale og lytte uden nogen er med på sidelinjen. 
 
Metode: Interviewene er kvalitative (i den forstand at de foregår ved spørgsmål/svar) med få åbne 
spørgsmål, hvis formål det er at give plads til at interviewpersonen kan beskrive oplevelser, tanker 
og løsningsforslag i relation til at fremme og styrke idékulturen i Odsherred Kommune.  
 
Brug af det indsamlede materiale: Materialet vil efterfølgende blive brugt til rapport for 
Odsherred kommune, et K1 projekt på RUC pædagogik og et integreret RUC speciale mellem 
pædagogik og dansk. I alle tilfælde vil det blive analyseret i en poststrukturalistisk ramme.  
Interviewguide 
Vær nysgerrig og vedholdende på emnet, åben og ’nyansat-naiv’. 
Forfølg og sonder svarene uden at give udtryk for, hvad der er ’rigtigt’ at tage i betragtning. 
Hvis der kommer for lange svar uden relevans, så husk de strukturerende spørgsmål, fx ’Nu vil jeg 
gerne introducerer et andet emne… ‘ 
Forskningsspørgsmål 
Forskningsspørgsmål til medarbejderinterview 
Hvordan opfatter den enkelte medarbejder og de enkelte centre miljøet og 
rammerne for idékulturen i Odsherred Kommune? 
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Hvilke faktorer hæmmer og fremmer ifølge interviewpersonerne idékulturen i at 
have et større og bredere flow? 
Hvilket ejerskab er der til idéerne i Odsherred, og hvem ser man som ansvarlig for at 
udvikle og handle på idéer – og hvilken mening tillægges det at have en 
idéudviklende arbejdsplads? 
 
Indledende mail til medarbejdere 
Kære … 
 
Jeg hedder Mette Mathiasen og nyansat som studentermedhjælper i afdelingen Projekt og Intern 
Udvikling her i Odsherred Kommune. En af de første opgaver jeg har kastet mig over er, at få 
stablet nogle interviews på benene, som har til formål at undersøge, hvordan det står til med 
idékulturen i Odsherred Kommune? 
Samtidigt kan jeg komme lidt rundt i organisation og få et bredere kendskab til jer og jeres 
arbejdsopgaver, hvilket jeg glæder mig meget til. 
 
Jeg vil spørge om ikke du vil være med til at medvirke fra dit center? Interviewet drejer sig som 
nævnt om idékulturen i Odsherred Kommune og interviewet vil ikke tage mere end 30-50 minutter. 
 
 Interviewmaterialet vil efterfølgende blive analyseret og brugt i en rapport til brug i Odsherred 
Kommune, samt mine studieopgaver på RUC. Hvem der har sagt hvad, og hvor om hvad, er ikke 
relevant i det videre arbejde. Jeg er ude efter de samlede idéer og et overblik over idémiljøet, og 
hvor man med fordel kan sætte ind med forbedringer og ændringer.  Du vil altså ikke som 
interviewpersonen optræde ved navns nævnelse i det videre arbejde og materiale. 
 
Jeg vil gerne interviewe dig i løbet af (dato indsættes). Jeg kommer ud til dig. Sidder du i et åbent 
kontormiljø? For så vil jeg booke et mødelokale i nærheden af din arbejdsplads, hvor vi kan tale 
uforstyrret sammen. 
 
Jeg ser frem til at høre fra dig. 
 
Med venlig hilsen 
 
Interviewspørgsmål til medarbejdere 
Kan du huske en arbejdssituation, hvor enten du selv eller en anden ville fremlægge en idé? 
Hvad skete der i (den situation)? 
Hvordan oplevede du (det)? 
Hvordan reagerede du og de andre implicerede på (det der skete)? 
Hvordan handlede du på (det)? 
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Hvad mener du om (det der skete)? Hvordan opfatter du det i dag? 
Har du flere eksempler på (det)? 
Har du også selv oplevet (det)? 
Hvem, hvilke, blev de udført, blev de afvist, hvem bakkede op, hvem tog afstand, 
hvordan blev de fremført? 
 
Er der en god idèkultur i din afdeling? 
 Hvorfor, hvad kan der gøres, hvem kan ændre det? 
  
Hvordan oplever du at I drøfter idéer i din afdeling?  
 
Handler du selv på dine idéer? Hvorfor og hvordan? 
Handler du på dine kollegaers idéer? Hvorfor og hvordan?  
Kan du huske et eksempel? 
Bliver de fleste idéer du oplever fremsat af enten af dig selv eller andre ført til dørs? 
Hvordan er processen? 
 
Hvordan oplever du at der bliver taget imod dine idéer? 
Hvordan oplever du at der bliver taget imod andres idéer? Fortæl om oplevelsen? 
Kan du fortælle mig noget om, hvordan du oplever idékulturen i Odsherred Kommune? 
Kan du sige noget mere om (det)? 
Hvordan opfatter du (dette problem)? 
Kan du fortælle mig noget mere om (det)? 
Hvordan tror du andre oplever idékulturen i Odsherred Kommune? 
 Hvad synes du om det? 
 Kan du give mig nogen eksempler (på det du siger)? 
Hvorfor tror du ledelsen ønsker en idékultur i kommunen? 
 Hvem har ansvaret for idéudvikling? 
 Hvem skaber plads til idéudvikling? 
 Hvordan tror du de optimale rammer for idéudvikling er? 
Tænker du i at komme med gode ideer? (Hvorfor, hvordan, lyst/mod)? 
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Hvordan kan nye idéer bidrage til bedre løsninger?  
Har du nogen oplevelser? 
Hvilke løsninger kan bidrage til idéer? 
Hvordan mener du at man bedst kommer videre med en god idé? 
Hvilke kanaler er der at gå til, hvis man har en god idé? 
Hvilke rammer er der for idéudvikling? Kunne det være bedre? 
Hvilke værdier tillægger du nye ideer?  
 
Er det også sådan du opfatter organisationens syn på idéer? 
 
 
 
